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1．はじめに一歴史の問いかけにどう答えるのか
　本資料・教授法研究は、r白鵬法学』第11号（1998年刊行）に投稿掲載し
たr導入教育の必要性と可能性一導入教育の戦略的カリキュラムデザイン
ー（その1）」（97～189ぺ一ジ）の続稿である。
　本稿は、1999年4月から1999年6月までに行なわれた筆者のゼミナール1
と∬に於いて筆者によって試行された導入教育の一部分をまとめたものであ
る。本稿は筆者からの問題提起や課題の設定に対してゼミナリステンから返
信された情報に対しさらに筆者が答えていくという重層的コミュニケーショ
ンにより学生とともに創り上げられた（経営学の流行の言葉に従えば共創
（coliaboration）である）授業の実践記録である。
　大学が直面している現状は急速な少子化に伴なう18歳人口の急減と、高等
学校以下の教育課程に於ける教育力の著しい低下と学習から逃走する学生の
増大との相乗作用に加え、大学数の急増により格段に入学しやすくなった大
学入試の結果、学習量の著しく不足した学力不足の学生が増加していく顧客
環境への大学の適応能力が問われていると言えよう。そのような事業環境の
中で本学へ入学してくる学生の知的基盤の脆弱化は目を覆うばかりの惨状を
呈していると私は強く感じるようになった。このことは、レンズにフタをし
たカメラのような情報感応度ゼロの大学人にとっては全く等閑に付される事
実かもしれないが、虚心壇懐に教育の現場を眺めれば自ずと明白になる事実
であると私には思われる。中村忠一著、1998年、r1999危ない大学』（三五
館）によれば、本学経営学部は90年に比べて偏差値が5下がっており（同書
77ぺ一ジ）、A～Eまでの5段階ランキングで法学部がC2、経営学部はC3
という評価であった（同書94、97ぺ一ジ）。
　r知らない方が幸せであった。」という事やr心の平安の為にも知らない
ふりをしておきたい」事は世の中には沢山ある。しかしながら知らない言葉
をひとっずっ覚えて子供が大人になっていく（中島みゆき）ように、私達大
学人も新しい事実をひとつずっ認識して成熟していくことを避けることはで
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きない。たとえ私達大学人の新しい行く手が茨の道であっても、私達は血を
流すことを避けることはできないだろう。日本の大学は今新しい「夜明け
前」を迎えっっある。例外的な有力ブランド大学以外の大多数の私立大学の
淘汰の嵐のなかで、地を這うような努力の積み重ねの中から新しい大学が姿
を現わす時代を迎えっっある。夜明け前の日本の殆どの大学がスタートライ
ンに横並びしレースの号砲を待っている状況だと言えるだろう。今大学には
新しい教育と研究の理念を持ちうるのかという重い問いかけが突き付けられ
ている。理念とはr思想であり言葉でありそして行動なのである」。今私達
大学人は歴史という審判者によって、そのレーゾン・デートルを、その社会
的存在理由を、そしてアイデンティティーを厳しく問われようとしている。
　実は大学が教育と研究の新しい理念を保有しそれを実践しているかどうか
が歴史から厳しく問いかけられることは、同時に我々大学人1人1人の教育
と理念が、その社会的存在理由が厳しく問われることを意味している。私達
1人1人がそのr生き方」を今問われているのである。本稿によって展開さ
れている筆者のささやかな試みは、大学人としての私個人がどのような新し
い生き方を歴史に対して投げ返せるのかの小さなそして断固たる答えである。
勿論私の行なっている教育行為は可能な答えの内のひとっに過ぎないことは
十分承知している。しかしながらそれは又、20年以上に渡る教育体験の中で
怯まず弛まず努力して私が掴み取った経験の結晶であり誰も真似することの
できない私にしか出せない答えだと私はささやかなプライドを有している。
　私達大学人は地道な努力を積み重ね新しい教育方法を模索しその努力の彼
方に新しい自分を生み出せなければならないであろう。歴史の激しくかつ仮
借無き問いかけに答えを出す努力を放棄する大学人、答えが出せるように自
己革新することを拒む大学人は、r古き良き時代の語り部」に過ぎない存在
へと化し、rあのころは本当に良かった。何も言わなくても学生はよく勉強
したし、授業がよく分からないなどと文句を言うことはなかった。」と振り
返る度に美しくなる過去のノスタルジーの中で静かに年老いて行くことにな
るだろう。
一395一
柳川　高　行
　私達の1人1人の生は、長い悠久の時の流れの中においてはr一瞬の輝
　　　　　　　　　　　　　　　　つかき」に過ぎない。だがそのささやかな束の間の生に、夢を高く投げ上げ大き
な軌跡を描いてみたいと私は希っている。本稿は新しい私を探し発見する旅
に向けての小さなステップである。
2．導入教育の実践記録
2－1　導入教育第1回実践記録（1997年5月7日・14日）
　　　　　　　　　自由と失敗のマネジメント
2－1－1　自由のマネジメント
使用教材
　　1．藤原正彦、r自由の憂うつ」、日本経済新聞夕刊、1992年9月9日。
　　　（資料1参照）
　　2．梯川高行、r補論　キャンパス・ライフ・ストラテジーの勧め一
　　あふれる自由をどう生かすか一」、同稿「経営学入門一商品・管
　　理・戦略」、r白鵬大学論集』、第9巻第2号、1995年、247～267ぺ一
　　ジ、特に261～265ぺ一ジ。（資料2参照）
　　3．柳川高行、r1999年度白鵬大学新入生オリエンテーション経営学部
　　　1年生（柳川クラス）向け資料」、1999年4月、1～2ぺ一ジ。（資料
　　　3参照）
　　4．柳川高行、r戦略的キャリアデザインの勧め一大学で何をどう学
　　ぶか　　」、r白鵬大学論集』、第13巻第1号、1998年、261～327ペー
　　ジ、特に263～267ぺ一ジ。（資料4参照）
キーワード
　御自由に原稿注文、指定付き原稿注文、制約された自由、完全な自由、
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内発的テーマ設定、外発的テーマ設定、指示待ち族、定型詩、自由詩、
自由からの逃走、真白な画用紙、途方に暮れる、目標追求型学生、遊び
人型学生、マンボウ型学生、マンボウ脱出大作戦、目覚めと実行、就職
競争、企業内生き残り競争、大学の学習価値、employability、きっか
け、学問とはこんなに面白いものか、良質な講義、自律的きっかけ、他
律的きっかけ、良いゼミナール、職業人、まともな大人、個性、価値観、
会社人間、仕事人問、must　skill、technical　skill、professional　skill、
power－up　skil1、基礎勉強体力、自己学習能力
　今日は先週お渡ししていた7っの資料を皆さんに読んで頂いていることを
前提にして、大学生としての皆さんと、将来の社会人としての皆さんにとり
必要不可欠であると私が考えている2っのマネジメント、自由のマネジメン
ト、失敗のマネジメントの2っのマネジメントの話をしてみようと思います。
　まず藤原正彦氏（現お茶の水女子大学教授、作家新田次郎氏の子息）の
r自由の憂うっ」というエッセーを素材にして「自由のマネジメント」につ
いて一緒に考えてみましょう。
　藤原氏はエッセー執筆をよく頼まれる自己の経験として、r御自由に原稿
注文」よりもr指定付き原稿注文」の方が大抵の場合早く完成したような気
がすることを挙げ、家の設計においても何の問題もない大きな土地で自由に
設計するよりも、いくつかの制約条件があった方が設計しやすいという例を
引き、r制約された自由」に比べて、r完全な自由」の下での行動の難しさを
イメージ化し、その後で卒業生からの悩みごとの相談が、家庭に入り最後の
子を幼稚園に入れた、という人からのものが多く、学生時代以来遠ざかって
いた大きな自由を前にして、何をすべきか、どう生きていくべきか、不安に
なるらしいという話を紹介している。
　私自身の経験でも、外部から講演を依頼される場合に、テーマもご自由に
という方が原稿をまとめるのに時間がかかる傾向があります。難しく言いま
すとr内発的テーマ設定」と比べて「外発的テーマ設定」の方がエッセーも
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講演もそして学生にとってのレポートや卒論も、全て書きやすい傾向が見ら
れます。現在の若者はr指示待ち族」などとその欠点を指摘されますが、大
抵の人問にとり自分で目的を設定していくことが難しいことは昔も今も変わ
らないと思います。もうひとっ私自身の例を挙げてみましょう。私は趣味の
ひとっとして短歌を創っていますが、このような5・7・5・7・7という
制約の強い定型詩の方が、口語自由詩よりもはるかに作りやすいと思います
（実は大学生時代電車通学の仲間とガリ版刷りの文集を出していて、そこに
下手な詩を書いていたことがあり、その時の経験と比べてそう思います）。
っいでに言うと大学に勤め始めた20代後半の私の大きな仕事のひとつに受
験生募集の為の高等学校廻りがあって、超多忙な仕事に追われる日々の中に
ぽっかりと空いた数日間は、電車とバスを乗り継いで（タクシーを利用する
ことは4年ほど認められませんでした）目的地に向かう途中で、私は季節の
流れと景色の美しさに魅せられて1日に何首か短歌を創り手帳に書き止めて
いました。
　藤原氏の教え子達の中に、大きな自由を前に、どうするべきか不安になる
という話を読んで、私はO　Lの中に退社後や週末の予定が何もなく手帳に空
白が生じるのが恐いという人達がいて、手帳がスケジュールで埋まっていな
いと不安になるという話を思い出しました。もうひとっは大学生時代に読ん
だE・フロムのr自由からの逃走』という本を思い出しました。実は私達大
人も、真白な画用紙を渡されて何でも好きなことを書いてごらんと言われて
どうしていいのか分からなくなる小学生のように、大きな自由の前で途方に
暮れる場合が多いと思われます。私自身の職業は、長い夏休みや冬休み、そ
して週休4日制が普通ですから実に1年の3分の2近くが完全に自由になる
という大学教員です。毎年毎年溢れるような自由を手にすることができて研
究が大好きな（はずの）大学教員は、さぞや毎年沢山の研究成果が生まれる
はずですが、実態はそれとはほど遠いのが現状です。それは勉強のプロ、研
究のプロである大学教員にとってもr完全な自由」を使いこなすことが難し
いことを意味していると考えられます。もう少し率直に言うと、自由時間を
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使ってきちんと研究することのできない大学教師は、学生に向かってもっと
勉強しろ、などと偉そうに言う資格はないと私は思っています。自分がちゃ
んとできないことを学生にやれと命令してもそれは全く説得力を持ちえない
ことです。
　さて藤原氏は、学生にとっても自由は難題であること、大学へ入学して、
レールの上をひた走るような高校までの学生生活から突然レールが無くなる
と、自由の中を右往左往せざるをえなくなると述べています。その解決方法
のひとっとして、ケンブリッジで教えた時の経験として、入試合格者が入学
前の1年間学校を離れそれまでと全く異なる世界で生きることを通して、自
らの興味や志向を見極めることを挙げています。
　私自身は資料2でかって学生諸君にキャンパスにあふれる自由をどう生か
すかのアドヴァイスを述べたことがありますので、それを補いながら私の考
えを述べてみたいと患います。自由の海の中で溺れずに明確な目標（教員に
なりたい者、税理士・公認会計士・司法試験受験希望者、何らかの資格取得
を目指す者等）を有している大学生、目標追求型（goal－oriented）学生は
余り心配はいらない存在です。もう一方で、大学4年間をロングバケーショ
ンと考えていて楽勝科目のみを選び卒業証書をもらうことだけが目的のr遊
び人型（play－only）学生」は問題外です。問題なのは自由の海の中を向かう
べき目標を見っけられずぷかぷか漂い続けているrマンボウ型学生（manbow
type　student）」の群れです。私はこのような多くの学生達にrマンボウ脱
出大作戦」を折に触れて勧めています。実は今年の新入生オリエンテーショ
ンでも「資料3」を配布してその話を話しましたし、今日もゼミナールの新
規加入者である皆さんにこうしてお話ししています。
　私の勧めるrマンボウ脱出大作戦」は、「目覚め」と「実行」の2段階か
ら成り立っています。マンボウを目覚めさせる為に私が行なう療法は、第1
に卒業後の就職競争の過酷さと、入社後の職場確保競争（企業内生き残り競
争）の過酷さをデータに基づいて学生諸君に伝えることです。今日はこのこ
とをお渡しした最新の失業率統計と学卒者失業者数に関する新聞記事につい
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て簡単に触れておきましょう。
　1999年3月の失業率は、調査を始めた1953年以降最悪の4．8％となり、完
全失業者数は339万人となり、学卒未就職者は30万人と過去最高になりまし
た（日本経済新聞夕刊、1999年4月30日）。年齢別では、15～24歳男性が11．7
％、女性が10．2％、25～34歳男性は5．0％となり、世帯主の失業率は3．4％で
最悪記録を更新しました（朝日新聞、1999年5月1日）。学卒未就職者は昨
年より17万人増えて30万人に達し（東京新聞、1999年5月1日）、大学卒業
後追学を希望する学生が増え、1993年後のバブル崩壊後の5年間、文部省の
学校基本調査によれば、就職者は2％増なのに対し、大学院研究科や大学学
部などへの進学者は31％増となり、これが若年失業率を押し下げる効果を果
たしています（下野新聞、1999年5月1日）。とちぎ総研の調査によれば、
県内企業1，107社の今春の採用見込みは昨春に比べ全産業で30．9％減（東京
新聞栃木版、1999年5月2日）であり、日本全体ばかりでなく栃木県内の就
職状況も厳しさが増しています。今日は企業内生き残り競争には、当面の学
生の方々の関心からはずれるので触れませんが、毎日の新聞や経済週刊誌に
関連記事が沢山載っています。
　マンボウを目覚めさせるための私の療法の第2のものは、大学で学習する
ことには大きな価値があるというr大学の学習価値」を学生に理解してもら
うことです。先に述べたような就職の超氷河期に自己の就職能力（empby－
abihty）を高めていくことを、キャンパスライフの戦略的学習目標として
いくことが今後の大学生の大多数にとり不可欠となることは自明の理です。
このように労働市場の大きな変化が、大学生の学習を「社会的に動機付け
（sociallymotivate）」るようになってきたのだと言うことができます。こ
のようにして「目覚めたマンボウ」達は、脱出の第2段階、つまり「実行」
の段階へと進んでいくことが次に必要となります。
　rマンボウ脱出作戦」の実行は実は大変に難しいテーマです。その第1の
理由は、そのrきっかけ」を掴むことが難しいことです。きっかけを溜むこ
とが難しい理由は、きっかけが掴めない理由が本人にあるばかりでなく、大
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学がそのきっかけを十分に与えることに成功していない場合が多いという2
つの別々の理由があるからです。マンボウ脱出の難しい第2の理由は、何か
やりたいこと（目標）が見つかっても、どうやっていったら良いのかその
r目的達成方法」がわからないという場合が多いからです。
　きっかけをr自分で」作り出していく為には、資料2で私が述べたように、
新聞やTVニュースを見て、関心を持ったことを日記風に書き留めていくこ
とをまず行なうことをお勧めします。次にこの講義は知的に面白いと思った
講義はきちんとノートをとり（板書されたものだけでなく、話されたことの
中で大切と思ったことをメモし）、家に帰ってから全体のstoryをもう一度
まとめ直すことを是非お勧めしたいと思います。知識プラス論理構成（考え
ていくという活動の中核）の仕方の追体験と納得した受容とが可能です。マ
ンボウから脱出するきっかけが大学で中々得られないのは、言葉を飾らず素
直に言うことを許して頂くならば、r学問とはこんなにも面白いのか」とい
うことを感じさせる講義が余りにも少な過ぎるからです。その理由は大学が
制度として教育を重視する仕組みを100％欠いでいるからに他なりません。
　大学というのは実に独特で不思議な組織になっています。必ず学習しなけ
ればならないr必修科目」と、自由に選べるr選択科目」との多様な授業が
1年問に本学経営学部で114種類くらい開かれています。そのひとっひとつ
の講義でどんな内容が話されるのかというr教育内容の100％の自由」と、
どういうふうに教育し、どう評価するのかというr教育方法の100％の自
由」を教員1人1人が持っていて、他の誰かがその権利を侵害することはで
きません。r自由人の集合体」が大学に他なりません。大学教員の昇進（え
らくなっていくこと）の基準は職務経験という物理的年数と研究論文の数
（問題にされるのは数だけですから劣悪な質のものや極めて不十分な量のも
のも1本は1本としてカウントされます）だけですから、大学ではr良い教
育をする」ことはr組織的・制度的に全く動機付けられていない（organi－
zation311y　and　institutionally　not　motivated）」ことになります。良い教
育をするかどうかはr個人の良心」と、目に見えない大学のr教育重視文
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化」のいずれか一方か双方が存在していなければなりませんが、それは例外
的なケースにならざるをえないのが現実でしょう。
私の大学時代に巡り合った先生の中には文字通り情熱を込めて講義する教
育熱心な方々もおられましたが、大多数はr仕方なく」という様子がありあ
りでした。1年生の時の化学の教授は、r世界中の苦悩を背負ったような顔
付きをして」、rいやでいやでたまらなそうに」授業をしました。遅れて教室
に入ってきて小さな声でボソボソと話すお葬式のような雰囲気の授業をしま
した。今でも鮮明に記憶に残っているこの授業ほどひどくはなくても、生徒
にr何としても理解させよう」という気迫の全く感じられない「気の抜けた
ビール」のような授業はうんざりするほど沢山ありました。
　先に述べたように、卒業後の就職マーケットの状況からr学習意欲」を最
初から持っていない多数の学生達と、良い教育をしても何の見返りも（一見
したところ）無いのでr教育意欲」を欠いたこれも多数の教員達とにより、
大学内にはr安定と堕落」の雰囲気が漂わざるをえなくなってきます。この
ような学生と教員とが手を携えて作り出すのが、単位取得の容易なr楽勝科
目」の氾濫です。教育コストと学習コストを最小化したいという能率重視の
怠け者達による「敗北が見えにくい集団敗北ゲーム」が大学で恥も外聞も無
く繰り広げられることとなるのです。そしてこのようなゲームに参加する教
員にそうはさせないペナルティーが全く欠けているのが大学の特質ですから
r教育しない教師」が大手を振ってまかり通ることとなり、多くの大学生は、
r教育によって勤勉さを剥奪される」ことにならざるをえないのです。
　大学においてr自律的きっかけ」を作り出す最も自然な方法は、employ－
abilityを高めるのに不可欠なr良質な講義」にきちんと出席し、家でノー
トの再整理をして十分に理解するように努力することだと私は考えます。
　大学時代にキャリアの基礎能力を身に着けたい、特に教養と経営学関連の
専門的能力を身に着けたいと考えている学生の方々には是非r良く準備され
た良質の講義（wel』prepared　excellent　Iecture）」を受けることをお勧め
します。どれが良質な講義であるかは、大学図書館でよく勉強している学生、
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瞳が輝いていて生き生きとしている先輩学生に聞けば教えてもらえると思い
ます。良質の講義と呼べる講義には次の要件が備わっていると思います。
　A　講義内容
　　講義者が誠実に情熱を込めて講義している
　　講義のテーマが明確で何を話したかったのかがはっきりしている
　　納得できるよく分かる説明が行なわれている
　　講義者が自分で良く理解していることのみを話している
　　学生からの質問をいやがらずに丁寧に説明してくれる
　　時間が過ぎ去っていくのがとても速い
　　パンクチュアルに30分近く遅れて始まることが無く、開始時刻が守
　　られている
⑧　雑談も雑談の為の雑談（idle　story）ではなく、専門や人間の生き
　方の問題に深く関わるside　storyが語られる
B　単位認定試験
③　成績評価に関して概ね納得がいく（自己評価と教員による評価のズ
　　レカく小さい）
①
②
③
④
⑤
⑥
⑦
①きちんとしたtoughtestである
②　前年度と同一内容の試験ではない
　大学に於いてマンボウから脱出するためのr他律的きっかけ」を与えてく
れるのは、教育者としても研究者としてもそして人間としてもr本物の人
物」が行なっているゼミナールに参加することです。ゼミナールはr万能
薬」ではありませんが、学生1人1人の個人的活動（レポート報告や発言、
質問等）に対してr個別的対応」を行ない、学生個人を聴き手とする発言が
持続的反復的になされる大学の唯一の機会で、最も教育効果の高い教育方法
だと考えられます。私自身ゼミナールの恩師から、専門的知識、日本語の話
し方と書き方、英語とドイツ語の正確な読み方、論理的思考方法、本の批判
的かっ正確な読み方、さらに教育の仕方、研究の仕方、人間として何が大切
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か、等々実に多くのことを学びました。現在の私の職業人としての能力の殆
ど全てを私は、r私の生命はゼミナールと講義である」とおっしゃったゼミ
ナールの恩師からのプレゼントして頂いたものに他なりません。大学では
ハードな、学生をよく成長させる「本格的ゼミナール」をまず選ぶべきで、
アットホームだけなゼミやサークルゼミのような「ゼミナールもどき」は後
で後悔することが多いと思います。高いemployabilityを身に着ける最短
距離はr良いゼミ」に入りガンガン勉強することだとここで大いに強調して
おきたいと思います。私の考える良いゼミナールの条件を次にまとめておき
ましょう。
　ゼミナールを選ぶ基準には個人的基準と一般的基準の2っの相異なる基準
があると思います。
　個人的基準とは、①ゼミナールの研究テーマが自分の研究関心（知的好奇
心）と適合的であることと、②指導教員が自分とうまが合うかどうか（簡単
には好きか嫌いか）ということと、③猛烈に勉強したいか、サークルの乗り
で参加したいのか、r学習意欲の強さ」とゼミナールの適合度の問題であり、
知的サークルゼミに加入するか本格的ゼミナールにするべきかを決めるべき
でしょう。
ゼミナールを選ぶ一般的基準は、
①　研究テーマの選定の自由度が高いこと（注意すべき点は研究の自由度
　が著しく高いとともに適切かっ十二分に指導が学生に対し個別的に行な
　われることです）
②　レポーターの報告に対する他のメンバーの参加の程度が十分であるこ
　と
③　1回のゼミが終了した時に多くの知的発見があったと感じられること
④　指導教官の助言、指導および参考文献、参考資料の提示が適切かっ十
　分であること
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　⑤　ゼミの時間割時間以外に指導教官がどの程度時間を割いてくれるのか
　以上の諸点について、先輩ゼミ生の意見を聞くことと、公開ゼミナール授
業をよく観察して参加を決めるべきです。
　独断と偏見にstrongly　biasedされた柳川の見解を批判を恐れずに言え
ば、⑥言行一致している教員、有言実行で、ダブルスタンダードで生きてい
ない教員のゼミ、⑦質問を歓迎するばかりでなく、ごまかすことなく分から
ないことは分からないと言い、放置することなく次週までにきちんと解答し
てくれる教員のゼミ、⑧講義内容がきちんとしている教員のゼミは、ハズレ
が少ないと思われます。
　最後に、自律的きっかけと他律的きっかけを上手に掴むことに成功した
「目覚めたマンボウ」達に、キャンパスでの学習目標と人間として大切な発
達課題が何なのかを述べてみたいと思います。
　employabilityを高めr職業人」として生きていく力と、人間性を高め
「まともな大人」になっていく上で、何をどのように身に着けていったら良
いのかについて私の独断と偏見に満ちたr学習の勧あ」を話してみましょう。
　大学では人間としての個性の骨格を作ることがr大学時代の発達課題
（development　task　of　university　students）」だと私は考えています。個
性は学習や経験によって作られる度合いの強いものから、①物理的個性（顔、
背丈、声質、血液型等）、②性格的個性（几帳面、神経質、せっかち、陽気、
気が弱い等）、③価値観の束（人生観、人間観、仕事観、異性観等）、④能力
の束、の4種であると思います。それらの個性の中で、大学時代に必要性が
高いのは、③の価値観と、④の能力の束とを形成し身に着けることだと、思わ
れます。
　まず人間として必要性の高い自己の価値観を漢然とでもイメージしておく
ことが大事で、これが選職や伴侶の選択を方向付ける価値前提となります。
価値観は次のような考え方の束です。
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人生観：
人間観：
仕事観：
人生で一番大切なことと、どうでもいいことは何か
どんな生き方が好きか
どんな人問が好きか
どんな異性が魅力的か
自分は何が得意か
自分は何をしたいのか
自分は何をしている時に最も充実感があるのか
　ひとっだけ注意をしますが、自分が好きでやりたいことが、社会的に必要
なことでかっ生活していくだけの報酬をえられるものがr仕事」であって、
もしそうでないものはr趣味」であることの違いは良く認識しておいて下さ
い。
　次に世の中に出て職業人として生きていくのに必要な、生涯のキャリアデ
ザインの基盤能力の形成にっいて述べましょう。このキャリアを形成する能
力の束は実に多様で、その能力ごとに学習内容と方法とが大きく異なってい
ることに予め注意を喚起しておきたいと思います。っいでに一言付け加えま
すと、会社の為に家族も自分も犠牲にする会社人間（company－first　em－
ployee）は望ましくありませんが、仕事好きで家族も自分も大事にして、
仕事の良くできる仕事入間（work－centered　employee）は、個人にとって
も会社にとっても家族にとっても望ましいと思います。
　会社員としても私と家族と会社とが共に幸せになるhappy　triangleは大
変望ましいことだと私は考えています。さて能力の束は大きく次の2種類に
分かれます。
①　must　skiH（個人差は小さいが、大学の学部を問わず、全労働者が持っ
　べきもの）
　a．technical　sk川（技術的熟練）
　　イ．言語コミュニケーションtoolの使い方に習熟すること
　　　ex．外国語（英語）
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　　　　　　簿記
　　　　　　　computer
　　ロ．日本語の言語コミュニケーション能力に習熟すること
　　　＊学習内容と学習方法が標準化されているので、500～1，500時間学習
　　　　するかどうかで能力が身に着くかどうか決まる。
　b．professlonal　skil【（専門的熟練）
　　　本学の卒業生の場合は、経営学の基礎知識と運用能力（ex．マーケ
　　ティング、リーダーシップ、戦略論）である。
　　　実際に仕事に応用できるpractical　knowledgeでなければならない。
②　power－up　sk川（個人差が大きく、自己を他者と差別化することがで
　きる盗虫自倉旨力）
　a．まずその為の基礎勉強体力を身に着ける
　　・勉強するクセ
　　・集中力
　　・持続力
　b．自己学習能力
　　　大学時代にこの能力を身に着けることができれば授業料などは実に安
　　いもので、生涯に渡って自己の能力を高めていくことを可能にする
　　ability－making　abilityであり、私（柳川）にとって最大の財産（知
　　的含み）である。
　　・情報検索能力：必要な情報を短時間で見付け出してくる能力、データ
　　　　　　　　　ベースの整理能力や人脈の広さなども含まれる。
　　・本を読み、そのエッセンスを実行に移し成果を出せる能力、本の活用
　　　能力
　　・本のread→understand→act→performance
　　・1人Q　Cサークル（自分の失敗から学ぶ能力）
　　　confrontation（問題直視）一〉find（原因発見）→improvement
　　　（改善活動）
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・ベンチマーキング（最良のお手本に学び自分もそうなれる能力）
資料1
　　　　　　　自由の憂うつ一藤原正彦（数学者）
　エッセイの執筆をよく頼まれる。大ていは何の制約もないが、時には題名
とか大まかな内容を指定されることがある。指定を受けた場合、自由に書け
ない分だけ当然書きにくいはず、と長いこと私は思っていた。だから指定付
き原稿注文には、二の足を踏むことも多かった。ところが振り返ってみると、
指定を受けた時の方が、大概の場合、早く完成したような気がするのである。
r御自由に」の場合は、題材を選ぶのに案外時間がかかってしまうことが多
い。
　先日、建築家のK氏にこの話をしたら、rよく分る」、と即座に納得した。
家の設計でも、土地が狭いとか、変形であるとか、隣家との日照問題がある
など、いくっかの条件があった方が設計しやすいと言った。何の問題もない
大きな土地を与えられ、「御自由に」、と言われるとかえって困るらしい。一
番難しいのは、新しい分譲地に真先に家を建てる時だと言う。
　私はお茶の水女子大学で15年ほど教えているが、卒業生から悩みごとを相
談されることがある。会社や研究所で活躍中の人や、育児に頑張っている人
より、家庭に入り最後の子を幼稚園に入れた、という人からのものの方が多
い。学生時代以来遠ざかっていた大きな自由が、眼前に見え始めると同時に、
何をすべきか、どう生きて行くべきか、不安になるらしい。昔のように、妻、
母親、嫁の役割に徹する以外に道がなければ、迷うこともないのだが、可能
性の広がっただけ、迷いも広がる。夢にまで見た自由の海を前にして、進む
べき方向を探る彼等の表情は、沈み勝ちである。この時期の女性を対象とし
た、進路カウンセリングの必要性さえ、大学では語られている。
　学生にとっても、自由は難題である。レールの上をひた走るような学校教
育しか知らない若者達は、大学に入り突然レールがなくなると、まず当惑す
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る。受験用知識は思考の核となり得ないから、やがて求心力を失い、自由の
中を右往左往する。情報が洪水の如く押し寄せるからなおさら悪い。それら
は学生にとって、無限の選択肢と映り完全なる自由と映る。しかしメディァ
を通した情報だけでは、実感までは得られず、はしゃぎ終えた4年生などは
憂うつ顔ばかりである。
　4年ほど前にケンブリッジ大学のクイーンズ・カレッジで教えていたが、
ここでは入試合格者に入学前の1年間、学校を離れることを積極的に勧めて
いた。この期間に、会社で働いたり、ボランティア活動、語学研修、海外旅
行などをする。それまでと全く異なる世界での体験を通し、実感を養い自ら
の興味や志向を見極めるのである。そのせいか学生達は大学での自由に呑み
込まれることなく、落着いて学問に取り組んでいた。
適度の自由は好ましいが、豊富すぎる自由は、太平洋の真只中に、羅針盤
なしでこぎ出た舟の状況に似ている。どちらに進むことも可能だが、どちら
に進むことも決定できない。人間の頭脳は、完全な自由を扱い切れるほどの
能力を持たない、とかうことなのだろう。
　　　　　　　　　　　　　　　　　（アンダーラインは柳川による）
資料2
　　　　補論　キャンパス・ライフ・ストラテジーの勧め
　　　　　　　一あふれる自由をどう生かすか一
　これまで述べてきたことは、経営学とは、全ての現象をr物とサービスの
生産と販売活動」として見ていく思考方法をとること、及び、物とサービス
の生産と販売の主体である企業には、r管理的思考」とr戦略的思考」とい
う2っの基本的なr認識と行動の型」が存在していることであった。
　経営学部の卒業生の大部分は将来企業に就職し、そこで経営学の基本的思
考方法を日々の仕事に生かしていくことになるだろう。だが経営学的思考方
法は仕事にしか使えないのだろうか？　決してそんなことはない。
　経営学的思考は私達の日常生活をマネジメントし、人生の戦略を立てるこ
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とに役立っことにこそ、その重要な意義のひとつがある。経営学的思考は決
して経営学部の学生にのみ必要な思考ではない。本物の知識というものは、
毎日のさりげない生活の中に生かされて初めて意味がある。
　r標本調査論（sampling　theory）」の基本的思考方法を、日本の主婦は
お鍋の中の味噌汁をぐるっとかき回してから味見するという毎日の行動の中
で実践している。経営学部の学生も4年間のキャンパスライフを、最も効果
的にかっ最も能率的に生きるために、経営学的思考方法を使えなければ、そ
れは本物の知恵とは言えないであろう。
1．マンボウ型学生達ときっかけがない症候群
　戦後大衆化した大学の多くがrレジャーランド」と言われるようになって
から久しい。多摩大学の学長は、大学の中には高等教育を受ける資格のない
学生と教える意欲も能力もない教授がr愚者の楽園」を形成しているケース
が山程あると辛辣に述べている。確かに全く学習意欲を欠いたr単位乞食」
のような学生がいることは事実である。だが問題は過半数を占めるr普通の
大学生達」のキャンパスライフではないだろうか。毎日何となく大学に来て
講義に出て、サークル活動に参加し、友達とおしゃべりし、バイトに忙しい
日々を送る。まるでキャンパスという海の中を向かうべき方向を見つけだせ
ずにプカプカ漂い続けるマンボウのような学生の群れ。彼らは長期的目標を
欠いた気の抜けたビールのような生活に満足しているのだろうか。研究室で
クラスの学生やゼミ志望の学生と面接する度に彼等・彼女等が異口同音に語
る悩みがある。r自分のこれまでの大学生活は決していいと思わないし、満
足していない。何とか変えたいと思う。先生、でもきっかけがないんです
よ。」
2．きっかけをどう作り出すか
　「きっかけがない症候群（opportunity　lacking　syndrome）」と私が名
付けている病にかかっている学生に対して私が通常行う対症療法（短期的戦
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術）と根本的治療（戦略）を次に紹介しておくこととしたい。
2－1　短期的戦術
　一now－and」here－ism，a－bit－ism一学生に私は今日帰ったらすぐ新
聞を読むことかテレビのニュース番組を見ることを始めなさい。そして関心
を持ったことを日記風に書き留めることを1カ月続けなさい。rさあ変わる
ぞ」と決心して次の日から別人のようになることは無理な話である。髪の毛
が伸びるように毎日ほんの少しずっ生活を新しくするクセをっけることを勧
めている。テレビや新聞は一例であって生活を少し変化させるクセが身に着
けばよいのである。
　まず可能なことから少しずっ始めること、変革マインドをクセにすること
がここでのポイントなのである。企業のリストラクチャリングのように大き
な生活構造の変革をめざすことは長期的に行なうべきであり、生活を少しず
っ変えるクセを身に着けることから始めるほうが成功率は高いと思われる。
2－2　長期的戦略
　一time－richとspend　time　smart　16年間という人生の約1／4の学
校生活の中で大学生活は最も自由時間の多い時期であること、及びそのよう
な「時持ち（time－rich）」な時期はかつての幼年時代と60才過ぎの定年後
にしか存在しない極めて貴重な時問であるという事実をまず指摘しておきた
い。大学生活4年問の総持ち時間3万5，064時問（1，461日）のうち生活必要
時間は（青少年白書の統計を用いると）、1万4，804時間であり、従って大学
生の可処分時間は2万260時間である。青少年白書によれば大学生の1日の
平均学習時間は4時間55分であるから4年問1日も欠かさず学習した場合、
総計7，183時間が学習時間に割かれることとなる。残り1万3，077時間（年当
たり3，269時問）が完全な自由時間である。この自由時間を貨幣価値に換算
すると自給900円のアルバイトなら1，176万円になる。私はこの自由時間の半
分は遊びとバイトに割いてもよいと考えている。
　私自身1日8時間以上仕事をしない主義だし、疲れると小説、マンガを楽
しみ、音楽を聴きパチンコ屋さんで玉を弾いている。よく学びよく遊べは今
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も変わらぬ格言である。さて教育心理学の教えるところによれば、ピアノの
技能を始め、全ての専門的トレーニングは、初心者のレベルに達するのに500
時問、人前でピアノが弾ける（人前で専門家らしい話ができる）までに1，500
時間、専門家として通用するのには10，000時間が目安だと言われている。年
当たり1，634時間の自分投資用の時間のうち500時間は1つのことに集中して
使うべきだ。言い換えれば、1年間という時間の限定されたrドメイン」を
選択し、そこに時間とエネルギーという資源を集中すれば、4年間で4っの
ドメインで初心者レベルに達することができるのだ。対象は英会話でも第二
外国語でもコンピュータでも構わない。柳川の「経営学」の講義を聴いて猛
烈に経営学を勉強したくなったら、年間45時間の講義時間の10倍以上を、我
を忘れてしゃかりきになって努力してみるべきである。spendtimesmart！
時間は有効に使おう。
3　クロスする学生生活を！
　学生は卒業までに所定の単位を取得しなければならない。受講する科目の
中には、必要上止むを得ず取らざるを得ないものや、いわゆる「楽勝科目」
だからという理由で自己の興味や関心事とは無関係に受けることもあるかも
しれない。最小の努力で最大の成果をという能率の論理によって必要単位を
満たすというその行為は、一見合理的に見えるが、決して効果的な学習とは
言えない。知的能力という資源が自己の内部に蓄積されることは決してない
からである。今日の大衆化した大学、とりわけ文系の学部の大学生達は平均
してよく遊んでいる。だが私はこう聞きたい、r君はなぜ遊ぶのか？」と。
4年間遊びまくり、その結果ほとんど実力の身に着いていない自分が世の中
に出てからそのツケを払うことを受け入れるというrボリシーを掲げて」遊
んでいる人に私は何も言うことはない。
　しかしながら実力を着けることを怠りながら、仕事のできない言い訳や自
分に対する社会的評価の低さを出身大学の非ブランドのせいにしてはいけな
い。確かに慶鷹や早稲田の学生は入学時の偏差値はかなり高い。
一412一
導入教育の必要性と可能性一導入教育の戦略的カリキュラムデザインー（その2）
　だが彼等の大部分も遊ぶのである。彼等の学力は入学時をピークにr右下
がりの直線」を描く。君たちの入学時の学力は確かに低いかもしれないが、
学力をキープすることに努めるならば学力はr水平の直線」を描き、一念発
起して学習にカを入れれば学力はr右上がりの直線」を描くことが可能なの
である。慶慮や早稲田の学生の右下がりの直線と君達の右上がりの直線は大
学時代のどこかの時点でクロスし卒業時点では逆転している高い可能性が存
在している。rどうせ私は有名大学の出身者ではないから」というr便利な
言い訳」を一生御守りのように唱えたい人には何も言うっもりはないけれど
も、世に中に出てから自分を正当に評価してもらい、妻や子からも尊敬され
愛されて生きたいと希うならば、確固たる社会的アイデンティティーと職業
的アイデンティティーを確保したいと希うならば4年間という歳月はただお
もしろおかしく過ごすにはもったいない貴重な時間だと言うことができる。
能ある鷹は隠すツメをもっているが、私も含めて未だ能と呼べるものを持た
ない者は、必死になってツメを磨かなければならない。
　学生時代に、読書し、音楽を聞き、映画を見て、舞台や美術を見て感動す
る体験を重ねることは極めて重要なことであるが、講義それ自体にも重要な
効用がある。私の職業的必要性からも接することの多い心理学や社会学とい
う学問を例にとれば、そこでは心理学や社会学という学問のこれまで蓄積し
てきた、社会や心理現象を説明するための有効な概念的枠組み、いわゆる専
門的認識構図（schema）を、分かりやすく言えば社会学的、心理学的r物
の見方や考え方」を教えてくれるし、これまでの認識成果を手際よく整理紹
介してくれるはずである。独学でそれを学習しようとすればより多くの時間
とエネルギーとを必要とする。講義という学習スタイルは極めて能率的な学
習方法なのである。高い（1）授業料も払っているのだ。さあ、知のフロン
ティアを探検に教室へ向かおう。
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資料3
　　　　　1999年度白鴎大学新入生オリエンテーション
　　　　　　　経営学部1年生（柳川クラス）向け資料
1．短かい自己紹介
　　　・1年生必修の経営学
　　　・裏オリエンテーション情報
　　　・厳し過ぎる教師
　　　・楽勝科目
　　　・手抜き教師
　　　・サボリ型学生
2．大学生の3つのコース
　　　・楽勝科目コース
　　　　　・ロンバケ型
　　　　　・大学在籍者
　　　・目的明確コース
　　　　　・目標追求型
　　　　　・goaloriented型
　　　　　・遊び人グループ
　　　　　・目標コツコッグループ
　　　・マンボウコース
　　　　　・マンボウ脱出大作戦
　　　　　・目が覚めたマンボウ
　　　　　・弱気の虫
　　　　　・元マンボウ
3．大学の学習価値一Leaming　makes　your　future一
　　　・入社試験
　　　・企業内生き残り競争
　　　・企業からの強制的排除
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　　・自己学習能力の基盤作り
　　・port＆ble　and　marketable　skill
　　・employability
4．大学で何をどう学ぶか
　　・technical　ski11
　　・professional　skill
　　・conceptual　skil1
　　・life　design　ability
　　・self－learning　ability
5．2っのアドヴァイス
　　・プラスとなる大学生活を
　　・明日のことは明日考えよう（先送り体質）
　　・As　you　like　it（大学生と自己責任）
　　・Questioning　I（問い続ける私）
　　・長期的vision、年間plan、月・週・日のschedule
資料4
　　　　　　　身につけるべきキャリアの内容
　　　　　一キャリアデザインにおけるwhat一
　将来における転職可能性を保障してくれるキャリアとは、次の5っの
ski11（熟練）と人間的魅力の合成物であると考えられます。
①technicai　skill（技術的熟練）一ぺ一パーテストで計れる能カー
　③日本語の運用能力（漢字を読み書きすること、諺や言葉の意味内容をよ
　　く知っていること）
　⑤外国語の運用能力（reading、writing、hearing、speakingのability）
　◎一般常識
　⑥パソコン活用能力
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　◎ワープロ活用能力
　①簿記の運用と財務諸表の読み取り能力
　以上の熟練はけっして大学でしか学習できないものではありませんし、大
学の講義や実習に参加するだけではとうてい修得できるものでもありません。
英語のTO　E　I　Cの得点を上げることや簿記の2級を取得するには大学の教
室内の学習のみではまず不可能でしょう。時間を最低500時間は投入し努力
することと集中力が必要不可欠です。大学で身につけておく必要性の高い熟
練はコンピュータと英語であり、両方持っていれば鬼に金棒ですが、私は自
分を差別化する最大の武器はr日本語の言語コミュニケーション能力」だと
思っています。私達大人の中にもそして大学教員の中にさえ母国語である日
本語の達人は意外と少ないのが現状ですから、日本語が良くできる（変な表
現ではありますが）ことは仕事の上での大きな武器となることは間違いあり
ません。
②prQfessional　sk“1（専門的熟練）
一ぺ一パーテストだけでは計れない能カー
専門用語と専門理論の意味内容を十二分に自分の言葉に置き換えて理解し
ていることと、それらを適切に組み合わせて（連結化して）社会現象を因果
的に説明できる能力を有していることです。専門科目の基本的なものの見方
や考え方（professional　schema）を自分のものにして使いこなす能力です。
この場合の専門という用語には注意が必要です。私は経営学部を卒業した全
ての学生が経営学関連科目の必要最低限の知識（eSSentiai　minimUm）を
持っているべきだという考え方はとりません。従って専門必修科目の必要性
は全くないと考えています。経営学を殆ど知らない経営学士が居ても一向に
差し支えないと思っていますが、何らかの専門的スキーマはきちんと身に着
けておくべきです。哲学的思考様式、心理学的思考様式、社会学的思考様式
をマスターした経営学部卒業の学生は、普通の経営学士よりはるかにユニー
クな存在です。経営学を必ず勉強する必要は全くありませんが、語るべき必
死に学習した経験と何らかの専門的熟練は必要不可欠です。
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③conceptual　skilI（ビジョン作りと実行）の能カ
　ーペーパーテストでは決して計れない能カー
　どのようなキャリアを身に着けるか、身に着けるべきキャリアの中味とそ
れを身に着けていく為のaction　planを立てる能力と実行して実現していく
能力や、効果的で効率的な大学生活（キャンパスライフ）を計画し実現して
行く能力がコンセプチャル・スキルの分かり易い具体例です。それはまた自
分の人生に於ける夢を掘り当て、夢を実現していくlife　design能力でもあ
ります。この能力は、technical　ski11やprofessional　ski11のように学習す
べき内容が客観化、具体化、定式化が十分に為されていませんので、大学に
於ける全ての学習機会を総動員して学習するべき対象です。私は個人的には
私達が幸せな人生を送るシナリオ執筆の能力だと考えています。シナリオ通
りに演じていく際に、technical　skillやprofessional　ski11が役に立っのだ
と考えています。
④human　skill（人間関係処理能力）
　一ぺ一パーテストでは決して計れない能カー
　＠仲間と仲良く仕事を共同して行なっていく能力で、いわゆる「協調性」
　　と言われるもので、日本企業の作業集団に於いて最も重要視されるもの
　　です。
　⑤顧客や取引先の人々との関係処理能力で、紛争解決能力（confiict
　　solving　ability）がその中核を成すと考えられます。
　◎部下を育成し指導していく能力で、いわゆるrリーダーシップ能力」と
　　言われるものであります。
　⑥他人の知恵を借りる能力。これは余り注目されることがありませんが、
　　問題解決の際に助言や手伝いをしてくれる人々を沢山もっているかどう
　　かということです。喜んで皆さんに力を貸してくれる人脈があることで
　　す。
⑤seif－learning　abiIity（自己学習能力）
　本を読んだり、他人の話を聞いたり、いろいろなことを観察しながら、
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technicalski11、professionalski11、conceptualskill、humanski11を
形成し蓄積していく能力で、能力を作り出すmeta－skiliです。大学時代に
これが身に着けば生涯に渡る財産となります。
　自己学習能力とは、既に所有しているtechnical　ski11やprofessional
skill、conceptual　ski11、human　skillという個人の学習能力を総動員して、
①情報を収集し、②分析し、③読み取り、④それを変形したり他の知識と組
み合わせて新清報を作り出していく能力でもありますが、その実体はind卜
vidualなcognitive　schema、cognitive　map（認知構図）であります。
　同一の情報もcognitive　schem＆の違いによって読み取られ方（解釈）が
異なるばかりではなく、作り出される新情報の内容も全くことなってくると
考えられます。分かり易い例を2っ挙げましょう。
　カンキョーを創造した創業経営者藤村靖之さんは、著書r企業家は未来に
「点」を打っ』（1997年、H＆1社）の中で、本田宗一郎さんと食事をした
時にr若い人達は（中略）人にものを聞くことは恥ずかしくないのです。
（中略）わからないことは人に平気で聞けたから、僕は自分の得意なことに
専念することができてとても幸せだった。（後略）。という話を聞いて、次の
日から経営の仕方を変えて何でも自分でやることをやめた。今私達の会社は
アウトソーシングに徹しています。」と書いておられます。本田宗一郎さん
の話から、自社はアウトソーシング経営に徹しようという将来ビジョンを生
み出せたのは藤村氏固有のcognitive　schemaによる情報処理があったから
だと思います。
　もうひとっは私の経験です。1992年11月29日、白鵬大学ビジネス開発研究
所主催第2回経営セミナーに於いて、榊原清則氏（当時一橋大学教授）の講
演r組織・情報、コミュニケーション」をお聞きした時に私は、情報をキー
・コンセプトにしてr週刊少年ジャンプ」の論文が書けるのではないかとい
う啓示を受け自分ながら面白い論文がその後書けたと思っています。榊原さ
んのお話（情報）をそんなふうに読み取ったのは私1人だけであり、その理
由は私固有のcognitive　schemaがあったからだと思っています。
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　個人に固有のcognitive　schemaが働く為に必要な条件もこの2っのエピ
ソードは明らかにしています。第一の条件は、ある情報をcognitive
schemaで処理しようと決断させるものであり、情報として感知させるもの
で、私はそれを「問いかける私（Questioning　I）」と呼んでいます。絶え
ず問いかけていることに関連した情報のみが選択的に受信されていくのだと
私は考えています。第二の条件は、感知し受信した情報を読み取るために必
要な能力（technical　skill、professional　skil1、conceptual　skillのそれ
ぞれ）が高いことが不可欠だというものです。
⑥magnetic　charm　of　personality（人間的魅力）
　　　信用と信頼という無形の資産一
　良い人間関係を形成し、大きな仕事を任せてもらえたり、有望なプロジェ
クトに参加できたり、仕事を遂行していくなかで様々な援助が受けられる為
には、私達は人間関係の中で信用と信頼という無形の資産を形成しておくこ
とが必要不可欠です。信用（trust）とは過去に周囲の期待を裏切らない実
績を示してきた人々へ周囲が寄せる好意（good　will）であり、信頼
（belief）とは、その人に新しいことを任せたいというリスクを周囲の人に
抱かせる好意のことであります。
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2－1－2　失敗のマネジメント
使用教材
　1．r人間発見　棋士　清水市代氏、攻めの一手、剣客のごとく①～④」、
　　日本経済新聞夕刊、1999年3月23、24、25、26日、特に23日付け記事。
　　（資料1参照）
　2．柳川高行、r大学の授業は面白い（その2）マーケティングヘの招
　　待」、『白鶴大学論集』、1998年、第13巻第1号、205～227ぺ一ジ、特
　　に補論r岡本真夜（TOMORROW）r涙の数だけ強くなれる」には
　　何と何が必要か」、222～223ぺ一ジ。（資料2参照）
　3．柳川高行、r大学院で学ぶ若き友へ‘‘丁君への手紙再び”」、1999年、
　　『白鵬大学論集』、第13巻第2号、27～61ぺ一ジ、r3－3　Good
　　Loserたろう」、51～54ぺ一ジ。（資料3参照）
　4．伊丹敬之・加護野忠男、1993年、rゼミナール経営学入門』、日本経
　　済新聞社、r第16章　企業成長のパラドックス」、rL失敗の効用」、478
　　～484ぺ一ジ。（資料省略）
キーワード
清水市代、自分が弱いから負ける、自分の弱点を見っめる、失敗の学習
能力、confrontation、improvement、悪しき敗者（bad　loser）、良
き敗者（good　loser）、自分に対する上手な言い訳、涙の数だけ強くな
れる、1人Q　Cサークル能力、自己の成功から学ぶ、他者の成功から学
さミ、　best　practicing　company、　best　practicing　department
さて次に大学生活のような学習活動をその中心的活動とする場においては、
勿論当然のことですが、世の中で生きていく、会社で働いていく、そして家
庭を管理していくという私達の生活のほとんど全ての領域において必要な
「失敗のマネジメント」と、それとコインの裏表の関係にあるr成功のマネ
ジメント」についてお話してみましょう。
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　私の好きな女流棋士清水市代さんが、お渡しした新聞記事の中で次のよう
な主旨のことを述べています。
①棋士は、負けることによって成長する。もっとも印象に残っているr負
　　け対局」は20歳の時の女流名人位戦で、19歳でタイトルを取って周囲か
　　らちやほやされて自分でも有頂天になって遊んでしまい負けて当然だっ
　　た。その日からプロ棋士としての覚悟が決まった。
②験（げん）はかっがない。負けるのは対局場まで通った道のせいでも、
　　その日着ていた服のせいでもない。自分の責任であり弱いから負けるの
　　だ。それをほかのモノや他人のせいにするのは精神的には楽ですが自分
　　の弱点を見っめなくなるから負けが薬にならない。
　実に潔い発言で、30歳の時の私がこれほど見事なrプロとしての覚悟」を
持っていたかどうか振り返ってyesと言える自信はありませんが、今現在
は彼女と同じ考え方、価値観を持っています。
　人間はどのような職業の人であれ、そして企業でさえもr失敗を通して成
長していく」のであり、失敗はr成長の糧（かて）」であります。しかし、
失敗が成長のスプリングボードとなる為には、r失敗からの学習能力」が必
要です。失敗の学習能力とは、お渡しした私の書いた2つの資料にあるよう
に、自分の失敗を直視する勇気と、失敗の原因が自分の中のどんな能力不足
なのかに気付くconfrontation能力と、失敗の原因を自己矯正していく
improvement能力との2っの能力の複合物だと思います。このような能力
を欠いた人は失敗しても全く成長できないr悪しき敗者（bad　loser）」で、
何度も繰り返し失敗を重ねていきます。TVゲームの世界ではN　E　Cとセガ
は悪しき敗者の代表的ケースです。清水さんが書いていますように失敗を生
かせない人や企業は、ほかのモノや他人や環境のせいにして、r自分に対す
る上手な言い訳」が巧みなのです。誰だって自分の中の欠点を見詰めること
はっらいことですが、岡本真夜さんのTOMORROWの歌詞の「涙の数だけ
強くなれる」、「良き敗者（good　loser）」になる為には、失敗とその原因を
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直視し、自己変革をしていく勇気と実行力が不可欠です。この失敗を生かし、
自分の能力を高めていくことが、人問でも企業でも誰かに手取り足取り教え
てもらうことなく、r自分1人の力で」できるようになっていくことが入や
企業が幸せに生きていくために不可欠な能力だと私は考えr1人Q　Cサーク
ル能力」と名付けています。
　実は失敗の巧みなマネジメントは同時に巧みな成功のマネジメントを伴う
ことによってのみ、人も企業も自己の欠点を克服し、新しい自己を生み出す
ことが可能になる場合が殆どであると思います。成功のマネジメントとは、
第1にr自己の成功」から学ぶことであり、第2に「他者の成功」から学ぶ
ことです。
　自己の成功から学ぶということは、少し変な言い方ですが、私の若い頃の
経験ですがrたまたま」講義がうまくいった場合や少し面白い論文を書けた
ことがあっても、なぜうまくいったのかは本人にもよく分からなかった（当
時は）ことがありました。自分の偶発的成功を客観化し、その成功要因を言
語化し、もう一度次の講義や論文に生かしていくことを意識的に行なってい
くことが、自己の成功から学んでいくことを意味しています。企業にとって
も自己の成功から学び、r次の成功を意図的に創り出していく」ことが、自
己の成功をマネジメントしていくことを意味しています。
　r他者の成功から学ぶ」ということを企業に即して話しますと、他者は次
の3種類に分かれます。第1に自社と同一産業内あるいは同一事業内のbest
practicingcompanyがそれです。第2に自社と異なる産業内・事業内の
best　practicing　companyが他者に当たります。第3に自社内のbest
practicing　departmentが学ぶべき他者に当たります。人間の場合は、自
己の交流関係内部の卓越した人や、メディァを通して得られる卓越した人の
考え方や行動の仕方、そして昔の歴史上の人物や偉人伝等の歴史的資料から
学んでいくことが可能なのです。
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学生からの質問
　成功のマネジメントと言う話ですが、それは「followerに徹して」とい
うことと同じですか。
枷川のよる回答
　成功のマネジメントの内容の半分がfollowerとなりleaderのbest　prac－
ticeを真似していくことですが、それだけでは決して1eaderを抜き去るこ
とはできません。永遠に「leaderもどき」で終わってしまいます。実は
1eader企業自身も別の様々な業界の1eaderのbest　practice学習を行ない
自社の組織能力を高めていこうとしますから、成功のマネジメント
（benchmarking）はfollower特有の活動ではありませんが、ここでは話を
単純化する為にfollowerによる成功のマネジメントに話を限定しましょう。
　£0110werが成功のマネジメントを行なおうとする時に、成功の源泉は、
自社事業の所属業界のleader企業のbest　practice、他業界のleader企業
のbestpractice、自社の成功部門のbestpracticeの3っが考えられ、見
習うべき3種の成功があり、他業界のbest　practice学習はfollowerとい
う概念とは少し違っています。
　followerがleaderもどきから、rリーダーを超える企業」となる為には、
benchmarkingプラスαが必要です。プラスαは自分で考え出すか、他業
界のbest　practiceのエッセンスを組み合わせてr新しい強み」を作りだし
ていくことのいずれかの方法があります。プラスαを自分で考え出した代表
的企業は、C　V　Sのセブンーイレブンと、TVゲーム業界のS　C　E（ソニー
コンピュータエンタテインメント）だと思います。他業界のbest　practice
のエッセンスを組み合わせた代表的企業は、トヨタのカンバン方式で、その
原型はスーパーマーケットにおける商品陳列棚の商品補充方法だったと言わ
れています。
　benchmarking＋αということを適切な言葉に直すとr模倣的創造（imi－
tatiVe　CreatiOn）」ということになるでしょう。imitatiOn能力とinnOVa一
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tion能力とが結び合うことが不可欠ですが、それぞれの能力を1っの企業
や1人の個人が「同時に持つ」ことはかなり難しいと言わなければなりませ
ん。
　誤解のないように念の為一言注意しておきますが、fo110werに徹するこ
とも実はそれほど簡単なことではありません。それは企業ばかりではなく、
人問にとっても他人の良い点を真似していく為には、他人の良い点のr本
質」を見抜く「洞察力」と、それを実行していくr再現能力」とが必要です。
良い製品を分解してみても作る能力が企業に無ければ殆ど意味がありません。
良いモデルの本質を見抜く能力は、r良いモデル」を発見する能力（気づ
き）と、その良い点を論理的に再構成できる能力（認識力）の2っから成立
していますが、これは意識的な習練を積み重ねていき体得していく方法しか
ないと思われます。
資料1
　　　　　攻めの一手、剣客のごとく（清水市代氏）
　それと経験ですね。大きなタイトル戦で、ぎゃふんと言わされるような痛
い目に幾度も遭わないとダメでしょう。
　棋士は、負けて成長するんです。実際、敗北した将棋は、手順をよく覚え
ています。で、もっとも印象に残っているr負け対局」は、20歳の時の女流
名人位戦です。中井広恵さんに負けました。
　19歳で初めてタイトルを奪取して、周囲にはちやほやされるし、自分でも
有頂天になって遊んでしまったし……。だから負けて当然だったのです。あ
の日からですね。プロ棋士としての覚悟がかたまったのは。
　験はかっがない。負けた日とは違う道筋で家から駅まで行くとか、負けた
時の服はもう着ないとかいう棋士がいるけれど、私は一向に気にしない。服
は勝つまで着ていきます。
　別段、意地ではないんです。負けた時の服は縁起が悪いから、タンスの奥
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にぶら下げたままもう着ないでは、その服は一生負けの烙印（らくいん）が
押されたままでしょう。それでは服がかわいそう。だから1回は勝って、服
にも花をもたせたいという気持ちがある。
　負けるのは道のせいでも服のせいでもなく、自分の責任だと割り切ってい
るところがある。弱いから負けるんですよ。それをほかのモノや他人のせい
にするのは精神的には楽ですが、自分の弱点を見っめなくなるから負けが薬
にならない。タイトル戦の前に、願掛けをしたりもしない。
　　　　　　　　　　　　　　　　　（アンダーラインは柳川による）
資料2
　　　　補論　岡本真夜（TOMORROW）
　　　　　「涙の数だけ強くなれる」には何と何が必要か
　私は岡本真夜さんのTOMORROWという歌が大好きなのですが、その歌
詞に「涙の数だけ強くなれるよ。アスファルトに咲く花のように」、r明日は
来るよ君のために」という魅力的な歌詞があり、聞く度にとても勇気づけら
れます。この歌詞は実に深い人生の真実を含んでいると私は考えています。
r涙の数」とr強くなれる」ことの間には、経営学の立場から見て特に重要
な2っの活動が、「媒介変数」として入っています。それは、「涙をこぼす」
原因となっていることの正体を見極め、その原因を直視するというr問題直
視（confrontation）」と、その原因を取り除く為に自分を変えていく「改
善活動（improvement）」を通してのr自己革新（self　renewaiization）」
であります。
　そのことをまず皆さんに身近なr受験生活」を素材にしてお話ししようと
思います。今この男子生徒の方が数学は苦手で模試で50点しか取れなかった
としましょう。r50点しか取れなかったよ。まっ、いいか。」で終わってしま
えば、少しも強くなれずに又同じことで涙をこぼすことになるでしょう。同
じことで泣かない為には、間違えた50点分の問題にっいて、①なぜ間違えた
のか、自分の能力不足の部分（計算ミス、練習不足、基礎から分からないの
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か）を直視し、②必要な知識を確実なものにする勉強をし、③練習問題を沢
山解き二度と同じ間違いをしないように欠点を改善して自分の能力を変えて
いくことが必要不可欠でしょう。欠点をシラミ潰しにしていくことは、泣か
ない為の基本的ルールであります。
　次に今ここでお話しています柳川が若かった教師になりたての頃の例をお
話ししましょう。私は丸3年位、自分の講義を全てテープに録音して、講義
の後に聞き直して、自分の話しの内容と話し方の欠点を必死に直すことを致
しました。テープを聞く度に、その余りの下手さ加減に気が滅入ったもので
す。髪の毛をかきむしりコーヒーをブラックで流し込む日々が続きました。
講義終了少し前に学生にその日の講義の感想を言ってもらい、その日の話し
で分かりにくかったことを聞いて、なぜそうなのか、どこをどう直したら分
かり易くなるのかを一所懸命に努力しました。私は若い頃から涙の数だけ強
くなれるように生きてきたのだと振り返って今そう思います。
　ホンダ自動車を創った名経営者、本田宗一郎さんが、若い社員に向かって、
「人生において失敗を恐れてはいけない。失敗はしてもよい。だが、二度も
同じ原因で失敗しないようにしなけれぱいけないね。これが肝心な点だ
よ。」と語っています。（r本田宗一郎からの手紙』、片山　修編、1998年、
文春文庫、24～25ぺ一ジ。）。これは本田宗一郎流の「涙の数だけ強くなれ
る」為のキーポイントの説明です。
　将棋と囲碁の世界に「敗局厳師」という格言があります。その世界では、
勝った勝負よりも負けた勝負の方がその後の勝負にとり重要で、rなぜ負け
たのか」をよく考え抜くことが強くなっていく為に必要不可欠だというよう
に考えられているのです。
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資料3
　　　　　　　　　　Good　Loserたろう
　　　　運と努力とChallengingSpiritとPrepared　Mind－
　40歳を越えるまでの私は、教育の面でも研究の面でもr失敗と挫折」の繰
り返しでした。今思い返してもr負けて負けてまた負けた」という日々であ
りましたが、私はr良き敗者（good　loser）」であったと思います。私は
「全力を挙げて」教育と研究に取り組み、自分の掲げたr達成水準」に遠く
及ばないという意味でr敗者」でありましたが、同時に自分の失敗をr直視
（confrontation）」し、自分に必要な能力を身に着けようとr自己革新
（self　renewalization）」の努力を重ねてまいりました。その意味で私は
r良き」敗者であったと思っています。ただし良き敗者になる為の必要条件
のひとつが、「志高く掲げて挑戦すること（chalienge　with　high　thinklng）」
であることが注意されなければなりません。挑戦無き所に失敗は無いのです。
　歌手の岡本真夜さんにTOMORROWという歌があり、その魅力的な歌詞
にr涙の数だけ強くなれるよ、アスファルトに咲く花のように。…明日は来
るよ君のために。」というものがあり私はこの歌が大好きなのですが、世の
中にはr涙の数だけ強くなれる人」とr泣いても泣いても強くなれない入」
の2通りがあって、その違いを作り出しているのが「問題直視」とr自己革
新」という2つの活動ができるかどうかだと私は思います（これを私は1人
Q　Cサークル活動と名付けています）。TVゲームの世界ではN　E　Cがr涙
の数だけ強くなれなかった企業」の代表例で、セガもそれに近いと言えます。
　良き敗者になりうる第2、第3の条件である問題直視と自己革新の努力と
は心理学で言うprepared　mindを意味していると私は考えています。Pre－
pared　mindとは偶然訪れるチャンスを確実に掴まえられるように常日頃か
ら努力して準備しておく考え方と行動の仕方とを意味しています。世間では
よくrあの人は運が良かった」ということが言われますが、運の良かった
人々のその後は大きく2つに分かれることを私は観察してきました。その第
1のタイプは、運良く獲得できた社会的立場を長続きさせることができない
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人々です（芸能界で俗に言われる「1発屋」というタイプの芸能人や芥川賞
・直木賞を獲得した後鳴かず飛ばずになる小説家、そして東大を出たことし
か誇れない人々等が代表例でしょう）。第2のタイプは運良く搦んだ機会を
十二分に活かしきるばかりでなく、その後より大きく成長し続ける人々（例
えば私の大好きな作家、高村薫さんや宮部みゆきさんなどが代表例でしょ
う）です。
　この2っのタイプはprepared　mindを所有しているかどうか、そして不
遇の時にどれほどの能力・知識・知恵とエネルギーを貯えてきたのかの違い
によって、1つのチャンスに出会った後の生き方が決定的に異なってくるの
だと私は思います。たったひとっの努力や短期間の努力で掴んだ運を大きく
花開かせられることは人生では例外的なケースでしょう。長期間に渡ってコ
ツコツと積み重ねられてきた努力こそが出会った運から大輪の花を次々と咲
かせていく唯一の土壌だと私は考えています。
　私事で恐縮ですが、私の場合を例にとって、良き敗者でありっづけること
とprepared　mindを持ち続けていくことが自分の職業的人生にとりどれほ
ど大切なのかを述べてみたいと思います。何の自慢にもならないことですが
私は勤務先の大学で13年間専任講師を努めました（恐らく歴代最長記録で
しょうし、助教授昇進の時も先の理事長先生からrまだ早すぎるという声も
あるが自分の一存で昇進の断を下した」というお話がありまして、4月1日
付けならぬ10月1日付けという変則的な時期に昇進させて頂きました）。そ
の後の数年間私は周囲から全く期待されることなく（それはそれで妙なプ
レッシャーが全く無いという意味で大変居心地の良いものでした）影の薄い
いるかいないか分からないような教員でしたが、コツコツと勉強し続けてお
りました。そのひとっの証拠に大学創立後数年間私は大学案内のパンフレッ
トに載ったことは一度もありません。40歳になって（まだ専任講師のままで
したが）久し振りに納得のいく論文が書けてその後の5年間は無我夢中で努
力をし続けました。転機は45歳の時に1年間r研究休暇」を頂いて母校の産
業経営研究所に内地留学したことでした。1年前に制度化された研修留学制
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度にすぐ応募するのではなく、1年間の準備期間を置き、私学研修福祉会の
援助を受け、受け入れ先の大学の教授会の審議を受けて正式の研究員として
受け入れて頂きました。全ての公務を離れ1年間私はr勉強漬け」の日々を
過ごしました。自慢気に聞こえたら恐縮ですが、毎日ノートにメモや論文草
稿を書き続ける日々で、紙と擦れる右手の小指に大きな水泡が何度もでき、
針で潰して包帯を巻いて原稿用紙を埋めることをしました。当時の研究成果
をもとに学会報告を3回に渡って行なうことができました。文部省の科研費
も3年に渡って頂くことができています。それ意外にその後発表し続けてい
る研究の半分は、その時に考えたr研究構想」に従って展開されています。
あの1年間の内地留学が私の職業人生の大きな夕一ニングポイントたりえた
のは、それに先行する10数年間の問題直視と自己革新というr良き敗者とし
ての歴史」があったからだと私は確信しています。
　たまたま私達に訪れるもの（happening）を、この世に絡ぎ止め永続的
な幸せ（happiness）へと結実させていくカギはprepared　mindでありま
しょう。丁君、若い未来の大学教員であるあなたにとり、始めのうちは失敗
と挫折と涙の日々でありましょう。しかしながら志の高い「良き敗者」には
輝く明日が待ち構えています。失敗や挫折を恐れてはいけない。失敗や挫折
から目をそむける精神の弱さをこそ恐れて下さい。ただ泣くだけで明日が微
笑むなら私達は泣き方が上手くなればいいのです。思いっきり泣いた後にま
た机に向かいましょう。
2－1－3　自分を嫌いにならないためにどうしたら良いのだろうか
　　　　　（1999年5月14日配布）
今回の2つのマネジメントにっいての私の話を聞いて、大変内容のよく似
た2つの次のような感想が寄せられました。
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　女子学生（3年次生）の感想
　失敗のマネジメント
　失敗するとまず自分の能力と経験のなさを痛感する。そして、自分のこと
が本当にイヤになる。世の中で一番嫌いな自分と四六時中っきあわなければ
ならないという苦痛を味わう。数学が嫌いなら、そういう自分が一番嫌いで、
そこから数学を克服しようという工夫はしてこなかった。
　男子学生（3年次生）の感想
　とりあえず漠然とですが自分は何に関心を持っているのかがわかってたよ
うな気がします。今もなやんだりもしていますが、とにかく自分を見失わな
いようにまた同じ失敗を繰り返さないように、時聞をもっと有効に使えるよ
うに三っのマネジメントを身にっけられるように努力します。
今の自分が一番嫌いであり、またざせっもしたくないので。
キーワード
　ツルツル・スベスベお肌、毛深い自分、赤面恐怖症の自分、社交性の無
　い自分、税理士事務所の後継者、民間企業のサラリーマン生活、高校教
　師、大学教員、ルンペン、究極の選択、可能性の固まり、選んでしまっ
　た私、能力のない自分、予定を守れない自分、約束を守れる自分、有言
　実行、自分に言い訳をしない人生、大学教員の驕り、my　must、my
　should、mywant
　人間とはっくづく悩み多き存在なのだと50年近く生きてそう私も思います。
小さい頃（小学校高学年～中学生）私は運動会が大の苦手でした。その当時
から毛深くて、足のスネ毛を皆に見られて走ることがとても苦痛で、運動会
がイヤでイヤでたまりませんでしたが、高校に進学した頃から「しょうがな
い」と諦めることができるようになりました。今のように「ツルツル・スベ
スベお肌」に男もならなくてはいけないという「社会的圧力」がなかったの
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で、私は数年間で悩みから脱け出すことができましたが、今の時代に小中学
生時代を過ごしていたらと思うとゾッとします。かって私はr毛深い自分」
のことが大嫌いでした。中学生の時の私の悩みは、教室で先生から指名され
て何か話さなくてはならない場面になると、胸はドキドキするし、声は上
ずってしまうし、顔は真っ赤になることでした。私は平気で堂々と話せるク
ラスメイトが羨ましくて堪りませんでした。私はr赤面恐怖症の自分」が耐
え難いほど嫌いでした（そんな私が今は講義で学生に見詰められることに慣
れっこになったばかりでなく、初対面の人ばかりの講演も平気でこなせるよ
うに変わったのですから人生とは面白いものです）。私はこの赤面恐怖症に
ついては、幼な心にもr何とかしなくては」と思ったのでしょう。中学校を
卒業する前後から授業中にかなり積極的に自分から手を挙げるように心がけ
大学1・2年生の頃にはどうにか克服できるようになりました（今でもよく
なぜそこまで頑張れたのか少し不思議になります）。大学生になってrコン
パ」と称する飲み会が短大の女子学生達と一緒になって開かれ私も参加した
のですが、なぜかその場にうまく溶け込むことができずに、女子学生とも話
ははずまず、酒を飲んでも中々酔えず、1人だけ浮いていて、自分はいろん
な人とうまくやっていくことが将来果たしてできるのだろうかと悩みました。
私はr社交性の無い自分」が嫌いでした（大学入学後かなり早い時期から私
は会社勤めは自分には出来ないことに気が付き、銀行の調査部門に行き一
今で言うシンクタンクです一コツコツ勉強するという仕事に就こうと考え
ていました）。今の私は社交性の相変わらずない自分のことが結構好きに
なっています。
　私がr大嫌いな自分」と真正面から向き合わねばならなかったのは、大学
院生時代でした。大学院生時代の私のおかれていた状況を私がどう認識して
いたかというと、私は父親がイスを用意して待ってくれていた「税理士事務
所の後継者」という地位を捨て、「民間企業のサラリーマン生活」も捨て、
「高校教師」の道も捨て、「大学教員」か「ルンペン」かという「究極の選
択」の前に立たされていました。どんな職業にも就けそうなr可能性の固ま
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り」からr選んでしまった私」になりもうr逃げ場がない」という状況は結
構精神的につらいものがありました。私は大学院の授業に於いてもゼミナー
ルに於いても、そして学部の3年生と4年生のゼミのいずれに於いても、い
かに自分に能力が足りないのかを痛感させられる日々でした。r能力の無い
自分」のことが私には悲しくそして腹立たしく何てダメな自分だろうと思い
ました。それ以上にどんなに頑張っても所定の日時までにレポートが仕上が
らず、締切りの延長をお願いすることや文字通り不十分なレポートを読み返
す間もなく提出しなければならないことは本当に情けないことでした。私は
能力が足りないばかりでなく、r予定を守れない自分」のことが情けなく大
嫌いでした。私は当時の苦い経験から、大学の研究紀要に投稿する原稿は早
いものは締切日の半年位前に書き上げ、通常の場合は2、3ケ月前には脱稿
しその後折に触れてマイナーな修正をするようにしています。外部の講演や
雑誌の原稿は、依頼のあった日からすぐ準備を始めるようにしています。今
年の6月から1年間、2ケ月に1回雑誌に連載する約束の原稿があるのです
が、5月のゴールデンウィーク明けまでに4回分の原稿を書き下ろしました。
能力は相変わらずありませんが、せめて「約束を守れる自分」になりたいと
考え就職してから努力をしてきました。私は家庭においても子供達に約束し
たことは守ってきていますし、妻に対する約束も守ってきているっもりです。
自分に対する約束も、いっまでにOOをしますと宣言し「有言実行」するよ
うにしています。一番気をっけていることはr自分に言い訳をしない人生」
を送っていきたいという思いです。
　私は女子短大に勤めた当初、大学新聞の編集と大学の研究紀要の編集作業
に従事したことがありますが、その時痛感したのは大学人の生き方の「ルー
ズさ」でした。締切日を守る方のほうが例外的で、殆どの人がr遅れて当た
り前」という感覚でした。大学に移ってから編集委員を何度かいたしていま
すが、事情は変わりません。中でもひどいのは、初校や再校のゲラで文章を
平気でかなり書き直す人がいるという事実です。印刷所の植字工の人はその
都度もう一度活字を組み直すわけですが、そういうことをさせて平気な神経
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に「大学教員の驕（おご）り」を私は感じます。大学教師なんてそんなに偉
いのかと私は思います。自分も含めてrたかが大学教師」ではないかと私は
、思っています。私は昔から大学のお掃除のおばさんやおじさんと割と親しく
していますが、彼女彼らよりも学歴の高い大学教員の中にr品性不劣」な輩
が少なからず紛れ込んでいます。論文を期日までに書かない（書けない）教
員は、学生に対して期日までにレポートを提出しろと要求する資格はないと
私は思います。自分の場合だけは別である、というダブルスタンダードは誠
実さとは異なると思います（私は大嫌いです）。
　自分を好きになった方が私は人生はとても生き易くなると思います。それ
は大学教員になってからの私の実感です。自分を好きになる最善の道は、自
分がしなければいけないこと（my　must）、自分がしておくべきこと（my
should）、そして自分のしたいこと（my　want）を着実に行なっていくこ
とです。My　must、my　should、my　wantを100％実行した方が自分がな
ぜずうっと幸福になれるのかを次にお話ししてみましょう。
　私自身も若い学生、大学院生だったころはしなければいけないと分かって
いながら行動に移せないことが沢山ありました。夏休みには、あれもしたい、
これもしたいと思い本やら資料やら沢山準備するのですが4分の1も実行で
きませんでした。小学生の時、運動会の前の日は、今日学校が火事にならな
いかなあ、そうすれば皆の前で走らなくても済むのになあ、明日転んだらど
うしよう、恥ずかしいなあと、いっもそうおもいました。大学で教えるよう
になってからも、新学期の講義の始まる前の日は、心配で眠れませんでした。
私は2年前に教授になりましたので、もう論文を1本も書かなくてもいいの
ですが、毎朝4時から5時に起きて、400字詰原稿用紙10枚分の原稿を書く
ようにしています。6月末までに4本の論文を書く予定で、春休みから2本
書いていて、今3本目の論文を毎日書いています。私は40歳を過ぎた頃から、
自分がしなければならないこと、自分がやりたいと思った事をほぼ100％実
行できるようになりました。私は人一倍意志力が強くなったなとこの頃は思
えるようになりましたが、そのように変われた最大の理由は、したい、しな
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ければならないと思ったことを100％実行した方が、自分がずうっと幸福に
なれることを体験してきたからです。
　私も含めて誰にとっても、やらなければならないことが頭で分かっている
ことと、それを行動に移せるかどうかには大きな断絶があります。中々越せ
　　　　みぞない大きな溝が存在しています。陽明学という日本の古い学問ではr知行合
一」が人間の理想像とされていますが、それは知ることとそれを行なうこと
がいかに難しいのかを逆に証明していると考えられます。
　それではなぜ、行なわねばならないことを実行することが幸福感を増大す
ることになるのでしょうか。マーガレット・ミードという女性の文化人類学
者が、1とmeという概念を考えました。1とは、見られる私、批判に晒さ
れる私であるのに対し・meとは、見る私・批判する私なのです・あること
をしなければならないと分かっていたけれど、失敗することが恐しく、他人
の目に恥を晒したくないと遂に行動に移せなかった1のことを、meは見て
いて、誰よりもよくそのことが分かっていて、r何てお前はダメな奴なんだ、
この卑怯者め」と、1を責めるのです。中学校の時に英語で、“say　to　one－
self”という成句がありr一人言を言う」と訳されて、私はこの成句が出て
くる度に英米入は何て一人言が好きなのだろうと思いましたが、実はsay
to　oneselfとは心の中でmeが1に話しかけ、r～と心の中で思った」と訳
すのが正しいのです。rさあ元気を出そう、さあ勇気を出して、さあ落ち着
いて」等々meが1に話しかけることは、皆さんも日常的によく経験してい
ることだと思います。先の話に戻りますとmeが私をダメな奴だと責める度
に1は落ち込み、それが続くと自信喪失に陥り、益々実行に移せないという
悪循環になります。勇気を振り絞って実行に移しても十中八九は失敗に終わ
りますが、それは自分に何が足りないのか、学習すべき内容と学習の必要性
を実感させてくれる大きな機会なのです。リスクを冒して挑戦した自分を
meは誉めてあげることが大事です。実行を重ねていくうちに必ず小さな成
功が得られます。小さな自信を積み重ねていくと、それは大きな自信にっな
がっていきます。やらなければいけないと思ったことを実行に移すことが、
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大好きな自分を幸せにする近道であることがお分かり頂けたことと存じます。
r克己心」という言葉があり、自分の弱さやなまけ心に克（か）っことだと
使われる事ですが、私は克己というのは己（おの）れをどれだけ愛している
のか、自分に対する愛情の深さを意味していると考えています。自分を責め
ること、という不幸な状態から私を救い出すものは、克己心であり、自分を
どれだけ愛しているのか、愛の深さだと私は思っています。
　学生の皆さん、知行合一こそが自分を幸せにする鍵であることをよく認識
して下さい。
　昔大学へ入学したばかりの頃のある授業（不思議なことに何の科目でどん
な先生だったのかも全く覚えていないのですが）の中で、人間とはleidend
（受苦的な、と訳されましたが苦労が絶えない、という位の意味です）な存
在だからIeidenschaftIich（情熱的に）人生を生きていかなくてはいけない
という話が、胸にジーンときてとても感動したことを今でもよく覚えていて、
苦しいことが続くとleidenschaftlich、leidenschaftlichとおまじないのよ
うに眩いてきました。皆さんもr苦しき事のみ多かりし」人生でしょうが、
情熱的にleidenschaftlichに生きていこうではありませんか。
2－2　導入教育第2・3回実践記録
　　　　（1999年5月18日、6月1日実施分）
2－2－1　ケーススタディー教材の共同学習
　大型スーパーマーケットと百貨店の将来の企業（事業）ドメインをどうデ
ザイン（再定義）するのか
　柳川の作成した大型スーパーと百貨店の現状分析のケース・スタディー用
教材を学生に配布し、その場で読んでもらい、将来の企業ドメインをどう描
いたらよいのか、学生に答案を書いてもらい、翌々週に柳川が学生の答案の
代表的ないくっかに対して、コメントを話した。
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ケース・スタディー用教材
小売店の仕組みと小売価格の決まり方
大型スーパーマーケットと価格破壊（その1）
1　新しい常識としての価格破壊の誕生
　昭和30年代（1955年～）に入って日本にスーパーマーケットが生まれ、約
15年後には百貨店を抜いて小売業日本一の座に着きました。
　大型スーパーは、それまでの小売店の代表格であった「百貨店」　（高価な
珍品がずらりと並んだ超豪華な店で1～2か月に1回しか出かけていかな
かった小売店）とr商店街」（毎日普段着にサンダルばきで日常必需品を買
いにいく近所の小売店集合体）での買い物の常識でありましたr定価（メー
カー希望小売価格）販売」r値引きゼロ販売」とは違った新しい常識を小売
業の世界に生みだしました。
　この新しい常識は、r価格破壊（price　down）」と名付けられました。価
格とは、メーカーが決めた価格のことで、破壊とは値引きすることを意味し
ていました。
2　価格破壊を可能にするしくみ
　これまでの常識をひっくり返す大幅な値引き販売ができるようになるため
に、大型スーパーは、rスーパーマーケット方式」と呼ばれる新しい売り方
を考え出しました。
　その新しいしくみとは、
　a　商品の買い入れ価格をそれまでより安くしていく
　　①現金仕入れ
　　②大量まとめ買い
　　③問屋を通さずにメーカーから直接買い入れる
　b　大量買い入れを可能にしていく
　　④たくさんの店を開く（チェーンストア化）
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　⑤どのお店の品揃えも同じにしていくこと（標準化）
　　これらaとbを同時に進めていき、かっ
　c　販売費用を少なくするために
　⑥　カゴを持って買い物をさせるセルフサービス方式
　⑦　代金の支払いを一か所で済ませる集中レジ方式
　等の7つの工夫がありました。
　セルフサービスと集中レジでのまとめ払いとは、大型スーパーがこれまで
の小売店とは違うことを誰の目にも明らかにした売り方でした。
3　価格破壊と薄利多売
　大幅な値引き販売をする大型スーパーがなぜ、商品一つ当たりのもうけが
百貨店や商店街よりも少ないのに、小売業の中でNα1になれたのかを最後に
考えてみましょう。
　第1の理由は、チェーン展開している大型スーパーの売場面積の合計が圧
倒的に広く、ものすごい大量販売ができたからです。
　第2の理由は、他の小売店よりも圧倒的に安いので羽が生えたように1つ
の店の売り場で1つの商品が大量に売れたからです。
　このような売り方はr薄利多売」と呼ばれ、大型スーパーの基本的な売り
方なのです。薄利多売の最もわかりやすい最近の例は、r100円ショップ」で
すQ
　参考文献：城山三郎r価格破壊』　（角川文庫）
　　　　　安土敏r小説スーパーマーケット（上下）』（講談社文庫）
まとめ（その1）
○　古い常識での価格決定
　メーカーが決める小売価格（定価）
　　一メーカーの費用と利益　＋　問屋の費用と利益
　　　　＋　小売店の費用と利益
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○　新しい常識での価格決定
　小売店が決める小売価格（定価から値引きされた価格）
　　　＝メーカーの費用と少なくなった利益　一　問屋の利益
　　　　　＋　小売店の少なくなった費用と少なくなった利益
コラム（その1）　なぜスーパーマーケットという名前なのでしょうか？
　アメリカで生まれたスーパーマーケットは、大型食料品店でした。
　肉や野菜がそれまで大量に取り引きされていたのは、市場（いちば、
market）と呼ばれる場でした。
　スーパーマーケットは、rいちば」よりも大量の肉や野菜を安い値段で売
る店でしたので、rいちばを超えたいちば」という意味で、super　market
（超いちば）という名前が付けられたのでしょう。
コラム（その2）　食品スーパーマーケットがなぜ日本ではなかなか生まれ
　　　　　　　　　なかったのでしょうか？
　アメリカに比べて日本でなかなか食品スーパーが生まれなかったのは、食
文化の違いが大きく、肉・野菜・魚の食べ方の違いとそれに合わせた売り方
が必要だったことが大きな理由です。
　肉は、アメリカでは大きな固まりで買い冷凍保存するのに対して、日本で
は薄く切った肉（空気にふれる面積が大きく悪くなりやすい）を買って食べ
るので新鮮なままで売ることがとても難しいのです。
　魚は、日本では生（なま）で刺身にして食べる習慣があるので、刺身を作
る能力がお店に必要で、新鮮さを上手に保っことができなければなりません。
　野菜は、アメリカでは普通に外で作られ丈夫なのに対し、日本のハウス栽
培は悪くなりやすく取り扱いがたいへん難しいのです。
　日本の消費者の好みは世界中で一番うるさくて、新鮮さをすごく気にする
ことも、日本で食品スーパーがなかなか生まれなかった理由です。
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　　小売店のしくみと小売価格の決まり方
一大型スーパーマーケットと価格破壊（その2）一
1．集団勝利ゲームのデザイナーとしての大型スーパー
　第1回に述べましたように大型スーパーは定価より安く商品を売り消費者
の熱狂的な支持を集めて急成長しました。スーパーが生まれる前までは、
メーカー、問屋、小売店の3っが自分達の利益を最も大きくしようとしてき
ていて消費者の参加できない集団勝利ゲーム（コラムその3参照）が行なわ
れてきました。大型スーパーが生まれて日本の流通（商品販売）の世界に初
めて、メーカーと問屋をはずして、小売店と消費者とが手を結んだ集団勝利
ゲームが生まれました。昭和32年に主婦の店Dとして産ぶ声をあげた日本最
大のスーパーD社の創業当初のキャッチフレーズは価格破壊とFor　the
customers（消費者のために）というものでしたから、この事実は実に
はっきりと大型スーパーが消費者の利益を前面に押し出した集団勝利ゲーム
のデザイナーであったことを示しています。この集団勝利ゲームのルールは、
定価からできるだけ大幅に値引きして商品を売るという大変単純明快なもの
で、消費者達にとっても分かりやすく納得のいくものでした。
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　1990年代に入ってバブル経済の中で、商店街のお店や、カテゴリーキラー
（コラムその5参照）にお客を奪われた昔ながらの専門店を除く百貨店、
スーパー、大型専門店、コンビニエンスストアの殆どすべては消費ブームの
中でまさに「我が世の春」をおう歌しました。しかしながらバブルの崩壊の
中で、スーパーや百貨店は毎年売り上げが落ち続けr消費不振」の波をもろ
に被りました。1999年2月期で成績の悪いスーパーや百貨店は目白押しです。
しかしながら全ての大型スーパーが同じように悪いのではなく、バブルの時
は分からなかった勝ち組と負け組とがはっきりしてきたのです。勝ち組と負
け組とが誰の目にも明らかになったのが、1998年12月の5％還元セールの売
れ行きです。大型スーパーの中で最ももうけの大きい優等生Y社は5％下げ
たら60％以上も売り上げが増えたのに対し、価格破壊の生みの親である日本
最大のスーパーD社は殆ど増えませんでした。このことはr安いだけでは消
費者はもう買わない」ということを事実（経験）によって明らかにしたと言
えます。Y社の好成績は、安いことに加え、r欲しい商品が品切れすること
無く買えること」が、スーパーとお客の間の集団勝利ゲームの新しいルール
になったことを明らかにしました。この事実から今後のスーパーにとっては
客の欲しがる商品を店頭に並べるr品ぞろえ」の良し悪しが一番大切である
と言うことができるでしょう。
3．大型スーパーはどうやって生きのびていったら良いのでしょうか
　大型スーパーが大きく成長した1950年代後半から70年代前半は、第2次大
戦後の焼け跡で白いお米を食べることすらできなかった日本人のほとんどの
人々があこがれたアメリカ型のライフスタイルを新幹線のような猛スピード
で実現していった時期で、毎年毎年給料は上がり続けましたが、洋服、電気
製品そして車という欲しいものが次から次へと登場した時代でした。欲しい
物の洪水の中で定価より安く売ってくれる大型スーパーは文字通り消費者の
味方でした。
　現在の日本は不景気のさ中にありますが、労働者の賃金は世界一高く、家
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電製品の家庭での所有率は非常に高く大変な物持ちの国となりました。安い
ものはディスカウント・ストアーやカテゴリーキラーのお店で買い、高くて
も欲しい物は高給専門店や百貨店、そして近くのコンビニで買うようになり、
価格も品揃えも中途半端なスーパーはお客から次第に見放されだしました。
　その答えはY社の行動が教えてくれています。D社が全てのお店で同じよ
うな商品を並べ大量にまとめ買いをして、各お店に同じように配送していた
（お店の標準化）のに対し、お店のある地域ごとにそこの消費者に合わせて
それぞれのお店の品揃えを変えていきました。商品を標準化するのではなく、
それぞれのお店がその地域の消費者に合わせてカメレオンのように変えてい
くことをr地域密着」とかr個店経営」と呼びます。お店ごとに仕入れる商
品が違い、まとめ買いができませんから商品の値段は決して安くはなくなり
ます。しかしながらお客の多くは「価格破壊型スーパー」ではなく・欲しい
物が十分にそろっているr品揃え重視型スーパー」を支持するようになって
きました。
コラム（その3）
　集団勝利ゲーム：みんながハッピーになれる商売だけがうまくいく
　トヨタや松下電器にはたくさんの部品メーカーが下請けとして協力してい
ます。消費者の喜ぶ車やエアコンを作れば、トヨタや松下とそのたくさんの
部品メーカー、そして問屋や小売店そして消費者という取引に参加する全メ
ンバーが利益を得てハッピーになれるのです。このような参加者の関係は
「集団勝利ゲーム（coliective　win　game）」と呼ばれます。集団勝利ゲー
ムとは別な言葉で言えば、上手にデザインされ参加者の満足度の高いrギブ
・アンド・テーク関係」に他なりません。大学で教えている私にとっても、
学生が聴いて楽しくかつ役に立ち、話している私もとてもやりがいがあり、
大学当局も喜ぶような授業を行なうことが集団勝利ゲームを実現できている
ことを意味するのです。安売り航空チケット販売で大企業に成長したH　I　S
の澤田秀雄社長は、その著書の中で自分の経営者としての基本的考え方が
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rみんながハッピーになれる事業は成功する」というものであると述べてい
ます。
コラム（その4）　スーパーとカルピスと目玉商品
　カルシウムとサルピス（おいしい）という2っの言葉を合わせてできたカ
ルピスという飲み物はr初恋の味」というキャッチフレーズとともにかって
日本の夏の風物詩でした。1960年以前はジュースとしては、ラムネとサイ
ダーと粉末ジュースそしてカルピスしかありませんでしたので、カルピスは
百貨店のギフト用商品の代表で私達はお中元での頂き物というイメージを
持っていました。カルピスは「白色の真珠」と業界内では呼ばれていて、カ
ルピスという会社は無借金の超優良企業でしたが、昭和47年を境に坂道を転
がり落ちるように売れなくなりました。なぜそうなってしまったのかは、缶
入りのジュースやコーヒーなどがたくさん出てきて競争相手が増えたことと、
カルピス虫歯原因説といううわさが日本全国をかけめぐったこと、水で割っ
て飲むという手間がかかることを消費者がいやがるようになったこと、等の
理由からでしたが、全国各地にできたスーパーマーケットの存在も大きな原
因でした。大型スーパーではたくさんのお客さんにお店に来てもらうために、
赤字覚悟でいくっかの商品を売り出しましたが、これは目玉商品（10SS
leader）と呼ばれます。高級品イメージがあり、値崩れしなかったカルピ
スはスーパーの格好の目玉商品となり叩き売られました。高級イメージは破
壊され、お中元で贈られることがなくなってしまいました。ギフト用品だっ
たカルピスはスーパーによってrただの飲み物」へと変化させられたのです。
赤字が続いていたカルピスは1990年に入って味の素の支援を受けるようにな
り、最初から水で割ったrカルピスウォター」を発売し、もう一度カルピス
が脚光を浴びることができました。
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コラム（その5）　スーパーと緑茶とカテゴリーキラー
　缶入りの緑茶が大ヒットし、たくさんの日本人にウーロン茶を飲ませるこ
とに成功した伊藤園という会社があります。急須と熱いお湯をいれて室内で
飲む緑茶という商品を、室内でも屋外でも温めても冷やしても飲める普通の
飲み物に変化させて緑茶のイメージを大きく変えたこの会社が、お茶の販売
業者としては最も遅く生まれたニューフェースだったことは余り知られてい
ません。緑茶は専門のお茶屋さんで量り売りで売られていましたが、ニュー
フェースの伊藤園はお茶屋さんで売ってもらえませんでした。苦肉の策とし
て伊藤園は、そのころ登場したスーパーでr真空パック詰め」にしたお茶を
売って大成功しました。町の小さな洋服屋さんを著しく減少させた郊外型紳
士服専門店と同じように、専門のお茶屋さんを減少させたスーパーのような
お店をrカテゴリーキラー（専門店破壊者）」と呼びます。1980年代に
入ってから多くのディスカウント・ストアーが誕生し、カテゴリーキラーの
役割を果たすようになりました。スーパーやホームセンターは町の文房具屋
さんを、酒の安売り店は町の小さな酒屋さんを、家電大型店は町の電気屋さ
んをそれぞれ減少させ続けています。
小売店のしくみと小売価格の決まり方
　百貨店の過去・現在・未来（その1）
1．不完全な商人としての百貨店
　一何をいくらで売るのかを決めるのは百貨店ではありません一
　第2次大戦後しばらくの問百貨店（デパート）は小売業の王者でした。私
が子供だった頃、デパートに出かけるのは特別な事で皆おしゃれして出かけ
たものです。欲しいオモチャが山のように並んでいて売り場が光り輝いてい
ました。最上階には大食堂がありそこで何を食べるかいっも迷ったものです。
デパート屋上にはミニ遊園地もありました。その意味でデパートはそのころ
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の私達にとって、欲しい物だらけの小売店で、ファミリーレストランであり
遊園地でもあり、映画館と並ぶレジャーランドなのでした。何10万種類もの
高価な珍しい商品を並べることを可能にしていたのは、「委託販売制」ある
いはr返品制」というデパート独特の売り方でした。デパートで売られてい
る商品はデパートが問屋やメーカーから買い取り所有権がデパートに移転し
ているのではありません。デパートは問屋やメーカーの商品をr預かって」、
売れた分だけ手数料をもらい売れ残った分は問屋やメーカーに返品するので
す。その意味でデパートは「売り場貸し業」に過ぎず、どんな商品をいくら
で売るのかという小売業の中心的な仕事はデパートによってではなく、問屋
とメーカーがこれを行なうのですからデパートはr不完全な商人」と言わざ
るをえません。実はデパートの売り場で商品を売っている店員の人達のかな
りの割合は、デパートの正社員ではなく、問屋やメーカーから派遣されてい
るお手伝い社員でr派遣社員」と呼ばれています。百貨店の店員には商品知
識が十分にある接客のプロは実は極めて少ないのが現状だと言えるでしょう。
2．百貨店の価格はどう決まるのでしょうか
　百貨店の商品は一般に高価な物が多く、バーゲン品を除いて定価で売られ
るのが普通ですが一体それはなぜなのでしょうか。
　百貨店の商品の値段が高い第1の理由は、百貨店で取り扱う商品に有名ブ
ランド品が多いので、値引きをしなくとも十分に売れる商品が多いからです。
虎屋の羊葵や叶（かのう）匠寿庵の和菓子などは有名デパートでしか買えま
せん。外資系ブランド品は、取り扱い問屋はそれぞれ1社しかないのが普通
ですから値段はメーカーや問屋の思いのままです。このことをr価格支配
力」を持っていると言います。値段の高い第2の理由は、百貨店が大都会の
一等地にあり、大変豪華な建物（商品の陳列場）を建築しなければいけない
からです。売り場を貸すことを仕事の本質としている百貨店は、一種のr不
動産屋」なのであり、巨額の建物建設費を回収する必要があり、それが商品
の値段を一層高くすることにならざるをえません。値段の高くなる第3の理
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由は、百貨店は多数の買い物客を集める為に、美術展や大規模なイベントを
行なう必要があり、その開催費用が結構大きいことがあげられます。その意
味で百貨店はrイベント屋」でもあります。
　百貨店の商品の値段が高い第4の理由は、r返品制」という百貨店業界独
特の取引き習慣の存在です。紳士用ファッション衣料で約50％、婦人用
ファッションでは60～80％近くが返品される場合もありますが、返品された
商品を安く処分することは百貨店の価格に対し消費者が不信感を持っことに
なりかねませんから売らずに処分されることになります。処分される売れ残
り商品にも生産と運ぶ費用がかかっていますから、それらは何らかの方法で
回収しなければ損失が発生してしまいます。実は返品される売れ残り商品の
経費は予め百貨店の商品価格に上乗せされています。私がカーディガンを1
着買う場合に実は目に見えないもう1着分のカーディガンの経費も払ってい
るのですから、百貨店の値段は高くならざるをえないのです。
3．郊外型紳士服専門店が百貨店の欠点を明らかにしました
　1993年2月6日放送のN　H　K　rくらしの経済」で百貨店と郊外型紳士服専
門店の紳士服の値段がどのように決まるのかが初めて具体的な数字をもとに
して明らかにされました。2つの小売店の紳士服の品質は決して同質とは言
えませんが、値段の違いほど大きな違いはないことも同時に明らかにされま
した。この番組をきっかけに、郊外型紳士服専門店はrどこかうさん臭い
店」というイメージが塗り変わり多くのサラリーマンが買うようになり、わ
ずか数年のうちに日本で売られる紳士服の50％以上が新しい郊外型紳士服専
門店で売られるようになりました。
　郊外型紳士服専門店は、全国にたくさんのお店を開き（チェーン展開）大
量に洋服を売ることができますから、1種類の紳士服を百貨店の数100倍単
位で生産し購入しますから1着当たりの生産費用は百貨店よりずうっと安く
なります。このことはr規模の経済」と呼ばれ、100円ショップの大手D産
業の場合1種類の商品を200万～300万単位で生産して安く販売することが可
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能になっているのも規模の経済が働いているからです。大きな店舗に少数の
若い販売員しかいないという売り方も販売の為の人件費を少なくする働きを
してくれます。
　しかしながら百貨店に比べ郊外型紳士服専門店が紳士服を安く売ることが
できるのは、紳士服のr仕入れ方法」が対照的だからです。百貨店の場合い
わゆるr返品制」ですから売れ残る恐れのある紳士服の費用が予め上乗せさ
れた値段となりその分割高の値段になります。これに対し郊外型紳士服専門
店では所有権の移転するr完全買取制」なので、問屋やメーカーが売れ残り
を負担する必要がないので、その分値段を安くできるのです。値段が安いこ
とに加え、商品を店舗間で移動させ、小刻みに値下げして売り切ってしまう
ことにより郊外型紳士服専門店は百貨店よりはるかに安く売ることを可能に
したのでした。
まとめ（その2）
百貨店価格の決まり方
　メーカーの生産費用ともうけ＋問屋の費用ともうけ
　　＋売れ残り商品の生産と流通の費用＋百貨店の費用ともうけ
コラム（その6）　百貨店とデパートという名前はなぜ付いたのでしょうか
　百貨店というのは外国生まれのデパートメント・ストアという言葉を日本
語に訳したものです。r百」というのは、店頭で売られている商品の種類が
20万～30万にもなり実に多いことを意味しています。百万長者の百が巨大な
富を意味しているのも同じような言葉の使い方です。r貨」というのは昔お
金として使われていたr貝」がr化」けたもので、毎日使っているr貨幣」
という言葉に使われていて価値のある品物を意味しています。したがって百
貨店という言葉は、　r多種類の高価な珍品を売る店」を意味しています。
　デパートメント・ストア（department　store）における「デパートメン
ト」というのは会社や役所の部や課を意味していて、部や課がそれぞれ同種
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の仕事の集合体を意味しているように、食料品、衣類、家具、等の売り場が
フロア別に階を別にして売られているお店であるという、他の1階建ての小
売店との形態の違いを強調した名前がデパートだと言えるでしょう。
コラム（その7）　百貨店の顔としての外国有名ブランド品
　私の下の娘が通っていた幼稚園には、そろってフェラガモの靴とイブ・サ
ンローランの服を着てくる母と娘のカップルがおりました（勿論車はBMW
でした）。宇都宮の丁百貨店では県内で唯一ルイ・ヴィトン製品が売られて
いて入場制限をするほどの盛況で県外からも買いにくる若い女性であふれて
います。
　実はグッチやシャネルという高級有名ブランド（スーパーブランドと呼ば
れています）は、現在の不況の中でも年々国内販売高は増え続け、世界中の
売り上げの約60％が日本国内で売れていて、その殆どは百貨店かブランド
メーカーが自ら経営する直営店で売られていて百貨店のドル箱商品となって
います。この不景気の中でも輸入高級ブランド品が売れ続けるのは、その購
入主体が20代、30代の独身O　Lだからです。現在の20代女性はr団塊ジュニ
ァ」でその数が多いだけではありません。20代、30代独身O　Lの実に70～80
％が親と同居しています。彼女達は家賃や食費を始め生活費のほとんどを父
親に出してもらっていて、1年間に自由に使えるお小遣いは200万円にもの
ぼると言われています。彼女達の旺盛なブランド消費は、父親からの生活費
援助があって初めて可能になる日本独特の消費であり、私はこれをr生前贈
与消費」と呼んでいます。現在の日本はr海外旅行大国」ですが、その主力
も独身O　Lです。栃木県の1998年の出国者数は18万2，576人で、新たな旅券
発行枚数は7万1，433件にのぼっています（下野新聞、1999年5月3日）。
　若い独身O　Lのブランド消費と海外旅行ブームとは、少子化の進行と親娘
の同居傾向、そしてサラリーマンである父親の賃金が家族全員の生活費を保
障する年功賃金であるという日本特有の要因が絡み合って生まれた現象なの
です。
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小売店のしくみと小売価格の決まり方
　百貨店の過去・現在・未来（その2）
1．百貨店の社会的必要性
　何をいくらで売るのかを自分で決めることができない不完全な商人として
の百貨店は、値段もかなり割高な小売店ですが、なぜ社会的に必要とされて
きたのでしょうか。
　百貨店には高級で珍しい商品がたくさん並んでいて見て廻るだけでとても
楽しく、ウィンドウ・ショッピングを楽しむことができます。私は男ですが
百貨店の文房具売り場によく出かけて普通の店では売っていない、しゃれた
文房具の数々を買います。このように何10万種類もの高級な商品を陳列し私
達にそれを選択する機会を与えていること（購入機会の拡大機能）が百貨店
の大きな役割で、そのような大量陳列を可能にしている仕組みこそが、売れ
残りがでても百貨店が損失をかぶらないですむr返品制度」なのです。百貨
店があるおかげで私達は日本にいながら世界中の珍しい品物をいつでも購入
できるのです。そのような事情で百貨店は、日本と海外のr有名ブランド品
の集合体」とも言われるのです。
　百貨店が必要とされてきたもうひとっ別の理由があります。日本社会には
rお中元」、rお歳暮」という風習があり、それは日本のr贈答文化（gift
giving　culture）」の現われでもあります。これは江戸時代からの習慣です
が、このギフトの為の商品はr百貨店の包装紙」に包んで贈るべきであると
いう暗黙の社会的約束事が日本には根強く存在しています。お中元とお歳暮
と百貨店とは切っても切れない関係にあるのです。
2．百貨店は生き残れるでしょうか
　1999年現在全国の百貨店の営業成績は余りかんばしくありません。不景気
の中で各家庭が物やサービスを買うために使うお金（消費支出）は減り続け
ていて、百貨店の売上げも減少を続けています。このような状況の中で百貨
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店の将来はどうなっていくのかを次に考えてみましょう。
　私は次の3っの理由から百貨店の将来は極めて厳しいと考えています。
　ひとっめの理由はr雇用不安社会」とr老後不安社会」の本格的到来に
よって消費しようという意欲は大きく低下せざるをえないと思われるからで
す。1999年3月期の失業率は過去最悪の4．8％に達し完全失業者が339万人と
なり、学校を卒業したけれど就職できない人が30万人にのぼり、短大卒の内
定率は79％に低下し、15～24歳男性失業率は11．7％、同女子が10．2％となっ
ています。これは最も消費意欲が旺盛で百貨店のメインのお客である若年層
の所得のある人々が確実に減っていくことを意味しています。働きざかりの
中高年にとってもいっ何時会社を放り出されるか先の見えない時代に能天気
に買い物にウツツをぬかすことは不可能なことでしょう。これまでの、一旦
大企業に入社できれば定年までの雇用が保障されていたハッピーな時代は、
もう昔話になってしまいました。
　日本の労働者の80％以上が雇用労働者（いわゆるサラリーマン）で、彼ら
彼女らの多くは退職金と国の年金と医療保険制度によって、安心して老後を
送ることが可能でしたが、年金財政と医療保険財政とはともに少子高齢化の
急速な進行に伴い遠からず破綻せざるをえなくなると思われます。
　雇用不安社会と老後不安社会の到来を前に多くの人々は生活防衛の為に消
費を節約し消費を切り詰めていく道を選択することでしょう。高価なぜいた
く品を主に扱っている百貨店の将来はかなり厳しいと言わざるをえません。
　百貨店の将来が厳しいと私が考える第2の理由は、日本の高級ブランド品
消費の将来は決して明るくはないと考えられるからです。
　前回のコラム（その7）で触れたように、日本の高級輸入ブランド品の消
費者の多くは20代、30代の独身O　Lで、生活費のほとんどを親に出してもら
うことによってのみ可能になる「親がかり消費（parent－patronized　con－
sumption）」でした。これは今後も変わることなく可能でしょうか。
　高失業社会と雇用不安社会の到来は2っの面の変化から独身O　Lのブラン
ド消費を次第に難しくしていくでしょう。まず独身O　Lの消費のパトロン役
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のお父さんの身の上に変化が起きます。会社が突然倒産したりリストラに
あったお父さんが運よく再就職できても年収は40％前後下がることが普通で
す。運よく会社に残れても管理職のお父さんにはr年俸制」が適用される場
合が多くなり、仕事の結果次第では給料が下がることも覚悟しなければなり
ません。これまで通り分厚いサイフを持ち続けられるお父さんは確実に減る
ことになり、生活費を援助される独身O　Lも減らざるをえません。
　若年失業者の増大、特に若い女性の失業率の増大は、独身O　L予備軍の総
数の減少を意味しています。さらに現在日本を吹き荒れているリストラの矛
先は、コピー取りやお茶くみ等の補助労働に従事しているかなりの数のOL
に向かい、総人件費のはるかに安いr派遣労働者」にその地位を次第に譲ら
ざるをえないでしょう。独身O　L達のどこか異常な購買力に依存した百貨店
の高級輸入ブランドブームはいずれ沈静化していかざるをえないと思われま
す。
　百貨店の将来が厳しいと私が考える第3の要因は、ギフト用品市場におけ
る百貨店の地位の相対的低下傾向の存在です。ギフト用品市場での百貨店の
圧倒的なパワーの源泉は、百貨店のギフト商品を贈っておけば、自分のこと
を安く見られたと不愉快になる人はまずいないというr百貨店の包装紙に対
する強い信仰」の存在でした。しかしながら若い人達は、かってのように百’
貨店の包装紙に対する強い信仰を失いっっあります。かって新興のK化粧晶
は紡績会社の社長の道楽として始められたビジネスで、老舗のS化粧品とは
圧倒的なブランドカの格差がありましたが、今の若い人にはどちらも同じよ
うなブランドになっています。百貨店信仰の強い世代が次第に年をとってい
く中で、ギフト用品市場での百貨店の強みも次第に失われていかざるをえな
いでしょう。
　それでは百貨店はどうやって生き残っていったら良いでしょうか。それは
実は大変難しい問題で私自身にも絶対的な名案があるわけではありません。
私が上で書いたようなことは現場で働いている百貨店マンの人々にとっては
先刻十分承知していることに違いありません。現場の入々が額に汗して働き
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ながら新しい知恵をこれまでも生み出してきましたしこれからも生み出して
いくことでしょう。私は現場の人々の努力と知恵に心から期待しています。
コラム（その8）　お中元・お歳暮と百貨店とボーナスの深いつながり
　江戸時代から夏のお盆と冬の年末に親しい人々やお世話になった人々そし
て職場の上司などに、心ばかりの品物を贈ることが習贋として定着してきま
した。これがお中元とお歳暮の始まりでした。お中元やお歳暮を贈る為にい
つもの月よりも出費が増えるので、勤め先から盆と年末にrかき氷代」、rモ
チ代」という名目で臨時の賃金が出されるようになりました。これが日本の
rボーナス」の起源と言われています。本来外国のボーナスとは、会社のも
うけが大きい時に出される利益分配制度なのですが、日本では9月と3月の
決算期にではなく、6月と12月という変則的な時期に出されるのは日本の贈
答文化（お中元・お歳暮）と深く関連しているからです。さらに日本のボー
ナスは、会社の利益に応じて変動するのではなく、予め定められた額が支給
されるのも日本的特色と言えるでしょう。
　お中元やお歳暮は、贈る側あ人の感謝の思いが贈られる人にきちんと正確
に伝わらなければ意味がありません。そこで定評のあるブランド品をギフト
用品として多様にそろえている百貨店を多くの人々は好んで使うようになり
ました。このようにしてギフト用品市場と外国輸入有名品ブランド品市場が、
百貨店がその強みを最も良く発揮する分野となったのでした。
　お中元・お歳暮を中心とするギフト用品の販売に関してかって百貨店は
r無料配送」というサービスを行なっていて、トラック会社と契約して盆暮
れには大量のギフト用品を日本中に配達しておりました。家庭用のr宅急便
ビジネス」を初めて日本に生み出し急成長したY運輸という会社が、日本最
大のM百貨店のギフト配送の一括請負いを全て断わり、逃げ道を無くし背水
の陣をしいて宅急便に全力をあげたことはこの会社の逸話となっています。
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コラム（その9）　地方百貨店の未来
　もう10年近く昔のことになりますが、私が栃木県内の経営者の方々に対す
るインタビュー調査を開始した時に、宇都宮市の丁百貨店の社長さんにお話
を伺ったことがあります。丁百貨店が開店した当初はお客さんが中々来店し
てくれず、お正月の初売りの時には店の前でお客様を出迎えて並びながら今
年こそはたくさん来て欲しいと祈るような気持ちでした。それ程当時は地元
のU百貨店（当時の宇都宮の人々は、敬愛と親しみを込めてUさんと呼んで
いて、さん付けで呼ばれる百貨店は当時でも大変珍しかったそうです）の人
気は大変なもので、昔を思うと今は夢のようですと語られたことが強い印象
として私に残っています。
　Uさんの創業者は当時の宇都宮商業高校にU学級という今でいう寄付講座
を設けて優秀だけれど進学の困難だった人々を学ばせて、この学級の卒業生
が後に有能な経営幹部に育ったというのは有名な話ですが今は知っている人
は少ないかもしれません。
　私が住んでいた仙台市にはFとMという地場の百貨店があり、私が生まれ
た郡山市にはUという地方百貨店がありますが、現在ほとんどの地方百貨店
は不振にあえいでいます。それは一体なぜなのでしょうか。
　ひとっの理由は、都市型の百貨店（東京や大阪を中心としていてたくさん
のお店をチェーン展開している百貨店）が、地方の県庁所在地に出店してき
て限られたお客さんを奪い合うようになったこと、っまり競争が激しくなっ
てきたことです。
　もうひとっの理由は、地方百貨店は、お店の数が1店舗の場合が多く、多
くてもせいぜい2、3店舗しかありませんから、取引する問屋やメーカーに
とっても、大量に仕入れて販売してくれるわけではありませんので、r規模
の経済」（前回の話を参照）が働かず余りおいしい取引き相手ではなくなっ
てこざるをえません。そうするとどうしても品ぞろえが都市型百貨店より貧
弱になりがちです（有名ブランド品に端的に違いが現われます）。そのこと
から競争上どうしても不利になる傾向が強くなってしまいます。
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百貨店業界そのものが逆風のさ中にありますが地方百貨店の将來は大変厳
しいものがあります。
2－2－2　代表的な学生の解答とそれに対する柳川のコメント
学生A（ゼミ2年目の3年生女子学生）
　　　　　スーパーマーケットのドメイン　「価格破壊」→？
　ただ安くても、顧客二一ズに対応できないのであれば売れないのは当然で
ある。あらゆる顧客の二一ズに対応できるような品揃えが必要である。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　M餓　お店はr地域密着型」にならざるを得ないと思う。しかし、全国で1店し
かないというのであれば、信用度も低く、リスクも高い。コストもかかるの
は当然。したがって、ある程度までお店を広げた後、とりあえず全店共通の
品揃えにする（標準化）。それから1店舗ごとに、何が売れ、何が売れない
のかをチェックし、データをとる。売れるものは残していき、売れないもの
はただちに除去する。顧客は、日常の消耗品はわりと固定的に買い物をする
が、それだけでは利益が上がらないので、消費者の一歩先を行く二一ズの提
供。つまり、新製品の導入。売れない商品と新製品との入れ替えにより、売
場はより明るくなるはず。新製品のプランは常に立てておいて、いっでも製
品化できる状態にしておくことが必要。これは、ハイコストはまぬがれない
ものである。したがって、どこかでコストの削減が必要になる。集中配送や
集中生産などでコスト削減。
　仕入れ先や運送業者との契約。これは相手が納得した上で、契約内容は厳
守が条件。価格はコンビニ等で売られる価格（定価）より少し安めに設定で
きれば、より素晴らしい。しかし赤字にならない程度に安く、顧客がrこれ
なら買ってもいいわ。」と思う値段で。
　結局目標はr顧客密着型」というべきでしょうか…。r欲しい物をより安く。」
　1．欲しい物をより安くという目標はtrade－off関係（柳川の書き込みメ
　　モ）
　　高い学習コストが必要
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new　StOre　dOmain
high　cost，high　price，an（i　best　merchan（iising
百貨店のドメイン
　ブランド志向といわれる時代ですが、これだけを提供していたのでは、ブ
ランド買う人がいなくなったら困ります。
　しかし、人間というものはr見栄っぱり」という性格の持ち主であり、
r私はこれだけすごい物をもっているのよ。」というような自慢というか、
対抗意識を持っている。そして、他の人にr認められたい」という欲求があ
るのではないでしょうか…？
　このような欲求が存在するのなら、まだrブランド品」という意識は消滅
しないと思います。　（減少はするかもしれませんが）
　ある日、春日部のロビンソン百貨店に行ったとき、まず「汚ない」と思い
ました。いろいろなブランド品が棚にところせましと並んでいたからです。
いくらブランド品だからといってあれでは買う気になれません。商品の陳列
は絶対重要だと思います。
　あと価格ですが、いわゆる「ブランド」には、その高価格としての地位と
いうか、rこれなら高くても仕方ないか」という意識が働くのでこれはこの
ままでよいと思います。
　自社は、だれを対象に、どのような分野を中心に売っていくかということ
をはっきり決めることが必要で、私はr重点志向」の方が売れるんじゃない
かと思います。
　そして、できれば他のだれもが持っていないようなrブランド」の中の新
製品を次々に打ち出すことが必要で、それと、デザイナーの発掘、育成が必
要だと思います。
2．the　pitfa110fover－generalization（柳川の書き込みメモ）
　super　brandの収益性と逃げ出す可能性
　　　　　　　　　　　　　　　　　（アンダーラインは柳川による）
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（柳川のコメント）
　大型スーパーについて欲しい物をより安くという2つの目標はトレード・
オフの関係になり、同時に追求することは大変難しいと思います。r欲しい
物を欲しい時に欲しいだけ店頭に置くこと」を店舗目標にしているC　VSの
セブンーイレブンは多額のr学習コスト」を回収する為に決して安くはあり
ません。ダイエーが安いけれど欲しい物が少ないのに対し、ヨーカ堂は欲し
い物はあるがやや値段は高いことからも、その2つの目標の同時的追求が難
しいことが想像できると思います。大型スーパーの新しいストア・ドメイン
は、bestmerchandisingwithhighcostandhighpriceと言うべきでは
ないかと私は考えます。
　地域密着ということは、実は大変難しいのです。10calなneeds探索する
実用的な方法は各小売店とも必死で手探りをしているというのが現状ではな
いでしょうか。
　百貨店にっいての、商品の陳列に関するこの学生の見解は、典型的なr過
度の一般化という落とし穴（the　pitfaii　of　over－generahzation）」だと私
は思います。安さに群がる人々は結構いることを忘れてはいけません。自分
の個人的考えを一般化、普遍化する場合には十分な注意が必要です。私は個
人的にはTVゲームを好みませんが、大好きな人々が沢山いるので研究対象
にして論文も書いています。
　ブランド品に関しては、super　brandの相対的優位の中で、百貨店の取
引条件は一層悪化し、低収益事業に変化する可能性が高いことに加え、認知
度が十分高まりましたのでブランドメーカー自身が直営店を開いていくこと
を今後加速していくかもしれません。
　見栄っぱりや所有意欲も先立っお金が無ければ、実際の消費行動には結び
付かないことを忘れてはなりません。若い女性の魔法のサイフもそろそろ
「ほころび」が目立ち始めたと私は考えています。
　ブランドの新製品を創り出す組織的能力は百貨店にはありません。メー
ヵ一頼みという不安定要因に依存していては百貨店に未来はないでしょう。
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学生B（ゼミ2年目の3年生の女子学生）
　　　　　　　　　スーパーのドメイン再定義
　まず最初にすべき事は、昔成功した“価格破壊”をきれいに捨てさり、こ
れから初めてスーパーとして活動するのだという気持ちになることである。
r安いだけではダメなのだ」ということを会社全体（特に経営者）が自覚す
ることである。
　今、ダイエーは何もかもが中途半端になっている。家電を売ってみたり、
服を売ってみたりしているけれども、それはやめた方がいい。家電を買うな
ら、客は専門店へ行くし、服を買うならもっと質とデザインの良い店に行く
からである。スーパーならスーパーらしく、“食生活に必要なもの”を売っ
た方がいい。部分的にこだわりがあった方がいいと思う。
　食品ならば、食品そのものの質も大切だけれども、商圏内にはどんな人、
どんな家族が多いのかということ考えて売るべきである。
・一人暮らしが多いなら、一人分ずっに小分けして売る。栄養のあるものを
　rおすすめ」として売り、調理法を教える。
○お年寄りが多いなら、目が届き、とりやすい位置になるように商品を並べ
　たりする。お年寄りに使い易く、便利な調理器具をおく。
○若者が多いなら、栄養素やカロリーを表示したおそうざいを売る。おそう
　ざいのバランスのよい組み合せを提案してあげる。
　冷凍食品の活用法として、冷凍食品を使った料理を提案してあげる。
○若夫婦（子持ち）が多いなら、子育て一ロメモを提案して、ベビー用品を
　売る。
　お客のかわりに勉強してあげて、それを教えてあげるといいと思う。
〈百貨店〉
　今、ブランドショップで何とか持ちこたえているように見える。やはり、
女性の心をっかむのが一番生き残れるように思う。おばさんの買い物場所と
いうイメージを一掃して、O　Lの入りやすい店つぐりが必要である。店内の
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配置や照明、デザインを女性好みにすべきである。百貨店は自ら進んで経営
に携わるべきである。店のうれ行きを考えて、目標を立て、一団となって活
性化をはかるべきである。　　　　　　　（アンダーラインは柳川による）
（柳川のコメント）
　大型スーパーのnew　store　domainは、食品スーパーであるという意見
ですが、食品スーパーの独自能力としての品揃え能力と鮮度管理能力、店舗
operation能力をどのようにしていくべきかの具体的方法を欠いては、ド
メインの再定義とは決して言えない。組織的ノウハウの形成方法を欠いたド
メイン再定義は、クリープの無いコーヒーならぬ、坂井泉水の居ない
ZARDのようなものです。
　百貨店のnew　store　domainとして、O　L向けに特化することと、自ら
進んで経営に携わるべきであるとすることの2点を提案していますが、OL
向けに特化して成功している百貨店にダイエー系のオ・プランタン・銀座が
ありますが、これは人口が異常に多く、O　Lも沢山いる東京だから可能なの
であって、さらに不完全な商人として20年以上品揃えにタッチしてこなかっ
た百貨店に自立せよと迫ることは、何年間も教案を書かず良い講義をしよう
と努力してこなかった大学教員に、面白くて分かりやすくて将来役に立つ授
業を今すぐして欲しいというくらい過酷な要求だと私は思います。
　これを書いたあなたに向かって、1日16時間毎日勉強せよという要求より
もはるかに過酷なことであると認識することが必要でしょう。
学生C（ゼミ2年目の3年生の男子学生）
　　　　　　　スーパーマーケットのドメイン再定義
　スーパーマーケットが台頭した時期は、品物が多く出まわり、所得や消費
支出が拡大した時期である為、各専門店が扱う商品を一手に集め、商品の種
類の多さと大量仕入れと販売によるr価格破壊」が消費者の関心を集めた。
しかし、バブル崩壊による企業の業績悪化と消費が低迷している現在では、
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商品をただ単に安く販売するだけでは通用しなくなっている。
　このような状況下でスーパーマーケットは、価格に訴えるだけの戦略から
脱却し、消費者が必要とする商品の品揃えに重点を置いた戦略に切り変える
必要がある。一般に流通している商品に比べ利益が上がりやすく、価格も安
い自社ブランド商品を店頭に並べているスーパーがあるが、こうした商品は
匝塵］であり、自己満足嫡品でし力蝋・ことが多く・消費者が本当
に必要とするものとかけ離れていることがある。また、品揃えに関しても
チェーン展開している故に可能な店舗の標準化は、地域によって異なる消費
者の二一ズに応えることが難しい。
　低価格や品数だけを考えた品揃えをするのではなく、チェーン店舗でも
地域に密着した各店舗で独自性のある店作りが必要である。
　百貨店で扱う商品で花形であり、集客効果を持っのは有名ブランド商品で
あるが、消費の低迷や消費の拡大が難しい場合、ブランドを中心とした品揃
えで利益をあげていくのは難しくなる。特に地方百貨店は、資金力の関係で
大型のチェーン百貨店に比べて扱うことのできるブランド（銘柄や品質）が
限られてしまい、また、店の知名度の低さも消費者を大型店に奪われること
にっながっている。
　地方百貨店の場合、やはり品揃えを充実させることが考えられる。　（大型
の百貨店と同様に高級ブランドを揃えるのは店の資金力では難しく、また消
費が見込めないだろうから、無理に揃える必要はないと思う）ただ単に充実
させるのではなく、地域に密着した品揃えをしていくことが重要ではないだ
ろうか。（普通の専門店では扱っていない商品を揃えてみる）また、訪問販
売を行うなどして店のイメージを地域に定着させる（高める）ことも欠かせ
ないだろう。
　店の知名度や規模では大型のチェーン百貨店にかなわないので、地方百貨
店は、地元と規模の小ささを活かした販売活動が必要だろう。
　　　　　　　　　　　　　　　　（アンダーラインは柳川による）
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（柳川のコメント）
　スーパーとデパートの将来のstore　domainはlocation－matching　mer－
chandisingでなければならないという意見ですが、domainのdesignは、
core　targetとmain　needsに加え、競争相手より秀れたneeds充足方法と
いう意味での独自能力のデザインができなければなりません。独自能力をど
う形成蓄積するのかの方法論を欠いたドメイン定義は、r絵に描いた餅」に
過ぎません。
学生D（ゼミ1年目の2年生の男子学生）
　　　　　　　　スーパーと百貨店のドメイン再定義
　今までr価格破壊』がdomainだったスーパーのdomainを再定義する。
　身近に必要なものは今セブンイレブンなどのコンビニでそろえられる。
スーパーがこれだけ進出しても、八百屋や魚屋はつぶれない。私の家の近く
のr北向八百屋』は安売りを続けているので、かなり遠くの方からも主婦た
ちが買い求めてきている。隣に長崎屋というスーパーがあるのに、そこで食
料品をそろえずに、そこの野菜を買いに来ています。ということは、新鮮な
野菜などの毎日の食料品は安ければ人は集めることができると思います。こ
れからは、安い商品を毎日そろえればいいと思います。そして、八百屋の
おっちゃんによくおばさんが、rこの野菜はどんな感じで料理すればいい」
とたずねると、八百屋のおっちゃんはr～にすればいいと思うよ。」とおば
さんに教えることができます。スーパーの店員もこれができたらいいと思い
ます。
　百貨店で客を呼ぶには、スーパーやコンビニ以上の商品があって、買いも
のが楽しいと思わせれば客がくると思います。でも、今までの考え方と一緒
なのでだめなのかもしれません。そこで、r通販生活」という雑誌を参考に
したいと考えました。r通販生活」には、あまり日常には必要ない商品が多
いのですが、何なくほしくなるのです。例えば、rパン製造機」こんなもの
毎日使わないのですが。　　　　　　　　（アンダーラインは柳川による）
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（柳川のコメント）
　これは誤った比較（mistaked　comparison）の典型的な例と言えると思
います。長崎屋は総合スーパーとしては経営業績の著しく悪い（その意味で
企業外部とのドメインコンセンサスが生じていない）企業です。こういうダ
メな企業と比べて、ある店舗が良いという評価を下すのは危険です。
　比較の基準は、r平均値」である場合と、　r優秀値」の場合と2っありま
すが、r劣位値」と比較するのは、小学生と比べて大学生の俺の方が漢字を
多く知っていると自慢するようなもので大変こっけいなことです。かって私
が教科書持ち込みで、穴埋め問題が25題出題され全学生が必死で教科書検索
スピードを競っていた試験が行なわれたことを話題にした時に、あるゼミ生
から、「それでもやらないよりはましだと思う」という意見が出されました。
これは0と比べて全てが（1でも100万でも）ましであるという乱暴な論理
でありr劣悪さを許容する論理」ですが、買ったイチゴの90％が腐っていて
も全部腐っているよりはましだとこの学生は文句ひとっ言わないのでしょう
か。
　比較する場合に、比較の基準を身の廻りの限られた中から選ぶような考え
方をとる人のことをbcal　personaiityの持ち主と言い、その反対の場合を
cosmQpolitan　personalityの持ち主と言います。10cal　personalityは、
井の中の蛙を生み出し易いことが注意されなければなりなせん。
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2－3　導入教育第4回実践記録（1999年6月8日）
2－3－1　ケース分析の分析枠組
　　　　　　　　発端一→促進的要因一→結果
　　　　　　　　　　　　　阻止的要因
　　　　　　　　　　　　　　　　↑
　　　　　　　　　　　　　これを生み出す、外部的要因
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　と内部的要因
　　　　　　　　なぜそのような現象が生じたのかの
　　　　　　　　　因果関係の明確化
　　　　　　　　　cause－and－effect　relation
2－3－2　ケース・スタディー教材
　　　ドメイン再定義の失敗と北海道拓殖銀行の挫折の共同学習資料編
分析のエッセンス：
　　拓銀の倒産の最大の要因は、バブル景気を背景にr最下位都市銀行脱
　　出」を経営目標に掲げ、貸出量拡大の為に過剰融資し、しかも不良（リ
　　スクの大きい）貸付先に甘い審査で過大融資（overfinancing）に
　走ったことである。
　　最下位都銀脱出の為の貸出し拡大路線を促進したのは、r都市銀行」とい
　　う拓銀の企業ドメインの定義であり、そのドメインの代替的ドメインであ
　　る「北海道の銀行」という空間的広がりを制限したドメインが拓銀内部で
　　力を持ちえなかったのは、都市銀行ドメインが拓銀内部でr政治的正当性
　　（political　legitimacy）」と「心理的正当性（psychological　legiti一
　　　　　　　　　　　　　　　一461一
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macy）」とを獲得していたからである。political　legitimacyは拓銀のガバ
ナンス構造から生じたものであり、psychological　legitimacyは北海道の
Nα1バンクという誇りと都市銀行という名称へのこだわりから生じていた。
キーワード
都市銀行という企業ドメイン、北海道の銀行という企業ドメイン、名門
意識、北海道のトップバンク、劣等感、最下位の都市銀行、都銀の落第
生、都銀最下位脱出、北海道特化、政治的正当性、日本型コーポレート
　・ガバナンス、心理的正当性、戦略的正当性、論理的正当性
参考資料
［1］r第2特集　敗軍の兵　将を語る　トップの暴走で歪んだ企業経営、
　　北海道拓殖銀行　プライドが招いた無理な拡大戦略」、r日経ビジネス』、
　　1999年2月5日号、34～37ぺ一ジ。（配付資料1参照）
［2］北海道新聞社編、1999年、r拓銀はなぜ消滅したか』、北海道新聞社。
　　（配布省略）
［3］柳川高行、1999年5月、r経済不況はどうなるか」（配付資料2参照）
［4］柳川高行、1999年6月、r第12回研究フォーラム用レジュメ　日本の
　　コーポレート・ガバナンスの特色」（配付資料3参照）
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配布資料　その1
　　　　トップの暴走で歪んだ企業経営
北海道拓殖銀行一プライドが招いた無理な拡大戦略
　北海道拓殖銀行の本店は札幌市の超一等地にあった。駅前通りとr札幌雪
祭り」の会場として有名な大通公園の交差点だ。東京でいえば東京駅前の丸
の内の丸ビル周辺にあたる。この本店こそ、拓銀の道内での高い地位の象徴
だった。だが、旧本店は昨年11月、北洋銀行に引き取られ、看板も替えられ
た。
　破綻後、札幌市内のメーカーに転職した40歳代前半の元行員は、rビジネ
スマンなら必ず通る街の中心地にあるので、週に何度も旧本店の前を通る。
でも、いまだに北洋銀行になってしまったことが信じられません」と、寂し
さを隠せない。
　拓銀マンに話を聞くと、だれもが自行に対し強い誇りと劣等感の両方を抱
いていたことがわかる。名門意識は北海道におけるトップバンクとして、道
内産業を支えてきた自負からきている。劣等感を持っのは、道内を離れると
　　　　　　　　　　　　　　　　らくいんr最下位の都市銀行」という不名誉な烙印を押されるからだ。
30歳代半ばの元行員は、拓殖行員にあったこうした心理を説明する。
東京で知った最下位都市銀行の悲哀
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　がくぜん　北海道と東京の両方の支店に勤務しましたが、その違いには愕然とさせら
れました。北海道では、拓銀と取引していること自体がステータス（社会的
地位）になっている。手形や小切手にr拓銀」の文字が入っていれば、それ
　　　　　はくだけで会社に箔がっきました。
　ところが、東京の支店では都市銀行はおろか、地方銀行との融資競争にも
敗れる。いくらr都銀です」と自分で言ったところで、企業は北海道の銀行
と取引する気にはなりません。そうなると、地元の信用金庫と預金獲得競争
をするのがやっと。決まり文句はr三菱や住友と同じ都銀です」。銀行に詳
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しくない主婦や老人には、かみ砕いて説明しないと、相手にされない。
　北海道の内外での立場の違いが、結果的に拓銀の経営に影響を与えたので
はないでしょうか。行員以上に、経営陣は東京では嫌な思いをしていました。
大蔵省や日銀からはr都銀の落第生」として扱われていましたからね。
　経営陣のなかにあったrなんとかして、都銀の名に恥じない規模にした
い」という思いは、拓銀を無理な拡大路線へと駆り立てた。
　拓銀にとって不幸だったのは、1980年代に入ってから、拓銀を拡大路線に
走らせる多くの要因が重なり合ってきたことだ。82年には大蔵省出身の頭取
だった東条猛猪氏から、初の生え抜き頭取である五味彰氏へとバトンタッチ
した。「カミソリ東条」との異名をとった前の頭取の東条氏は、その厳格な
性格ゆえに、拓銀の融資審査にも厳しさを求めた。
　だが、生え抜きの五味氏が頭取になり、さらに83年には生え抜き2代目と
して鈴木茂頭取が誕生すると、r都銀最下位脱出」を目指した拡大路線が鮮
明になった。そこにバブル景気が到来する。経営陣は、r他の都銀に追いつ
く最大のチャンスが到来した」と感じたに違いない。
　だが、いくら経営陣がrどんどん貸せ」と指示しても、実際には北海道に
優良な貸付先が少なかった。鉱山、製紙、農林水産といった拓銀の‘‘お得意
さま企業”は、60年代後半からすでに撤退していた。破綻前に拓銀を去った
30歳代前半の元行員は、当時の道内の融資状況をこう語る。
　新しい企業を見っけようとすれば、どうしても新興ベンチャー企業になり
ます。それも、当時はリゾート開発が大ブームになっていたので、観光、建
設、不動産という業種が中心。そうなれば、「エイペックス」などのリゾー
ト施設を手掛けていたカブトデコム（本社札幌市）などに、多少の危険は感
じても、貸し込むしかありません。
　積極的な融資攻勢をかけたのは、なにも新規開拓した企業ばかりではあり
ません。既存の取引先にも次々とカネを貸し込んでいきました。はっきり
言ってその会社の業績が火の車でも、融資の稟議が、あっけなく通ってしま
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ま　ひう。こういうことが続いて、だんだんと感覚が麻痺しました。
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　88年には、r拓銀のプリンス」と呼ばれた山内宏氏が頭取に就任する。だ
が、プリンスといわれる所以は、r北海道大学卒」r企画部、人事部の管理職
を歴任」r組合委員長」という拓銀エリートの3条件をすべて満たしたr三
冠王」だったからだという。
　先代頭取の鈴木氏が確立した「拡大路線」はすでに限界に近づき、現場の
行員からはr軌道修正」の必要陸が指摘されていた。だが、山内頭取は路線
変更することなく、崩壊への道をばく進してしまう。
　企画畑を歩んだ元行員が、危機感が薄かった当時の行内の様子をこう話す。
北海道特化への改革に踏み切れず
　山内頭取になってから、経営コンサルタントも交えて、現場主導で将来の
経営計画を練りはじめました。結論は、北海道しか競争力がないから、そこ
に経営資源を集中させるものでした。海外は欧米を大幅に縮小し、アジアに
特化し、東京も他行と格差が大きい山手線内の都心部からは撤退して、郊外
店に特化する戦略を打ち出しました。
　この提言が実現していれば、北海道を中心にした筋肉質の銀行になったは
ずです。しかし、山内頭取は本気で改革に取り組む気はありませんでした。
そもそも経営計画を作る当初から、きっちり経営の方向付けをしていこうと
いう信念がなかったようですね。
　さらに問題なのは、こうした北海道特化に反対する勢力が多かったこと。
国際部門は部長をはじめとして上層部はすべて欧米派でした。だから、アジ
アに特化する戦略などに賛同できない。東京でも丸の内や、日本橋にある店
舗は温存されました。
　この改革を断行できるかどうかが、拓銀再生へのr踏み絵」だったと思い
ます。でも、r都銀なのに、欧米や東京都心分に店舗がないのは恥ずかしい」
と思ったのでしょう。
だが、バブル崩壊が明らかになってくると、拓銀の無理な拡大路線のツケ
は一気に噴出する。93年には拓銀の拡大路線の象徴だったカブトデコムヘの
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融資打ち切りを宣言し、その後は融資返済を求める訴訟まで起こす。さらに
96年には野球部の休部、本店売却などが次々にに打ち出された。
　このころ、北海道のある支店で支店長を務めていた元行員が現場での対応
の様子を語る。
　94年には、現場との対話を大切にする河谷禎昌頭取が誕生して、行内の
ムードは一瞬、明るくなりました。だが、資金繰りの悪化は止まるはずもあ
りませんでした。
　次々とリストラ案が出されるたびに、取引先から「大丈夫か」という問い
合わせが入るようになりました。96年の本店売却にあたっては、r別に資金
繰りが厳しくなっているわけではありません。国際標準の効率経営を目指す
ための戦略です」などと笑顔で取引先に説明して回った。だが、実情はまさ
しく資金繰りが悪化していました。
　当時、金融当局からr道内回帰の戦略を打ち出せば支援する」という打診
があったと聞いています。でも、河谷頭取は決断できなかったようです。96
年11月には阪和銀行が業務停止命令を出されて、行員の間ではr拓銀にも同
じ措置がとられるのではないか」という不安まで広まっていました。だが、
経営陣はr都銀を破綻させたら影響は広範囲に及ぶ。まさか、都銀である拓
銀に同じことはしないだろう」と高をくくっていました。
　97年4月に、地方銀行の北海道銀行（道銀）との合併交渉に入り、拓銀再
建は、最終局面に突入していく。この交渉に携わった元行員が、交渉過程を
振り返る。
道銀の主導権嫌い合併交渉破談に
　道銀への合併を要請すると、当初はあっさり受け入れてくれました。「こ
れなら交渉も楽だろう」と思っていた。ところが、いざ話し合いの席に着く
と、次第に道銀側の姿勢が高圧的になってきたのです。
　最後には、合併作業を道銀主導で進めていきたいと言いはじめた。っまり、
我々にr全面降伏しろ」と迫ったわけです。道銀側は、意見が対立すると
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rこの合併発表がなければ、拓銀はとっくに破綻していたんだ」とまで言う。
それでも、rなんとか、交渉をまとめないとまずい」と平静を装いましたが、
内心でははらわたが煮えくり返る。
　経営陣の間では、主導権を道銀にわたすことに対して意見が割れていまし
た。
　財務や管理部門を担当する役員は、「全面降伏も仕方ない」という意見で
した。拓銀の窮状を正確に理解していたからです。ところが、他の役員たち
はr合併が破談になっても、戦い抜こう」という意見でした。そして、道銀
の高飛車な態度が続くなかで、“主戦論’が主流になってしまったのです。
　ゴールデンウイーク明け、そして6月、7月と、3回ほど道銀に主導権を
渡して合併交渉を仕上げるチャンスがありました。それでも、最後まで経営
　　　　　　　　の陣はr全面降伏」を呑むことができなかったのです。
　97年9月、道銀との合併話はr無期延期」になる。その後は、自力再建に
向けた取り組みが進められた。だが、すでに不良債権と問題子会社の処理で
手いっぱいになり、前向きの戦略
を打ち出せるような状況ではな
カ・ったという。
　破綻前に拓銀を去った前出の30
歳代前半の元行員が語る。
　97年になると、融資残高を急速
に減らしていく計画が発表されま
した。そして、支店の壁には、融
資上限額を書いた紙が張り付けら
れました。
　これまで、必要ないカネまで貸
し込んできたのに、一転して「返
してくれ」と言うわけです。現場
は一生懸命対応しようとしまし
◎北海遵拓殖銀行の破綻後の処理
受けスれ詣処理方法
北海道拓殖銀行
北海道（旬9支店）ゆ北洋銀行
本州（59支店）　ゆ中央信託銀行
不良債権　　　→・整理回収銀行
たくぎんリース　　→牝洋銀行、
　　　　　　　　　　中央借託銀行
たくぎん縄倉研究所ゆ北海道電力
たく憲んコンビュrター→日本アイ・ビーエム
たくぎん投責顧問　　→西ドイツ銀行
たくぎん抵当証券　→自己破産
たくぎんファイナンスゆ特別清算
サービス
北海道拓殖証券　　ゆ解敬
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た。なかには、融資先の社長が葬儀に参列しているところまで追いかけて、
回収を頼み込んだ行員もいました。
　97年10月、大蔵省の検査が入った。ここで予想以上に厳しい追及を受け拓
銀行員の間に動揺が広がった。
　それでも、「検査が終わるまでは安泰だろう」というのが行内の一般的な
見方だった。だが、10月14日に米格付け会社によって格付けがr投資不適
格」の水準まで下げられた。そして、11月3日には三洋証券が破綻して、各
金融機関が一斉に短期金融市場からカネを引き揚げた。r破綻の懸念あり」
といわれてきた拓銀は、こうして市場からの資金調達にいよいよ窮すること
になった。
　11月15日の土曜日、自宅で休んでいたある幹部は、役員からr現金の手配
をするように」との指示を受ける。取り付け騒ぎが起きる可能性を示唆する
ものだった。翌日の日曜日、臨時取締役会で第二地方銀行の北洋銀行への営
業譲渡が決議された。北洋銀行を譲渡先にしたのは、合併が破談した道銀へ
の意趣返しとも受け止められた。
　40才代前半の元行員が、破綻発表の日の支店の様子を思い返す。
　その日、支店では朝から電話が鳴りっぱなしでした。顧客は店の外まであ
ふれ、預金の引き出しを求めるのに声を荒らげることもあった。
　そんななか、長年の付き合いの融資先の社長までが先を争って預金をおろ
そうとする。その社長は2，000万円の預金があったので、小切手で渡そうと
したら、rだめだ。現金をよこせ」と言う。社長は現金を見てやっと安心し、
rお世話になりました」と一言残して去っていきました。あまりの非情な行
動に悔しさがこみ上げてきましたが、逆にいえば我々もその程度の信頼関係
しか築けていなかったわけです。
最後まで都銀としてのプライドを持ち続けていたことで、地銀や信金など
にすべてきめの細かいサービスができていなかったのかもしれません。また、
そのプライドが、道銀に屈することをよしとしなかった。今になって思えば、
果たして都銀として生きてきたことがよかったのか。そんな思いさえ、脳裏
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をよぎります。
　拓銀は、北海道拓殖銀行法によって北海道開発を目的とする特殊銀行とし
て設立された。だが、戦後に拓銀法廃止にともなって普通銀行に転換し、そ
の後、都銀に転換している。もし、地銀の道を選んでいれば、地元企業と太
いパイプを築き、無理な融資をすることもなかったかもしれない。その問題
に、途中で経営者は何度か気づきながらも、染みついたプライドと、その裏
側でのコンプレックスによって、地に足の着いたr北海道特化」に踏み切れ
なかった。
　昨年11月、拓銀は北洋銀行に北海道の109店舗を、中央信託銀行に本州の5
9店舗を引き継いでもらい、事実上、歴史の幕を下ろすことになった。冒頭
で拓銀マンにあった心理を語った30才代半ばの行員は、北洋銀行に移籍した
行員の状況を語る。
「拓銀の懐の深さ」という思い上がり
　看板は北洋銀行に変わりましたが、拓銀マンの戦いはまだ続いています。
北洋銀行がr引き取らない」と判断した債権は、整理回収銀行に移す。整理
回収銀行は不良債権を回収する機関。っまり、借り入れた企業にとっては破
綻企業と烙印を押されるわけです。
　先日も、支店長と一緒に融資先の社長に会って、r申し訳ございませんが、
御社に対する債権は整理回収銀行に引き継がれることになりました」と告げ
た。一瞬、呆然とした社長は、それがr会社の死」を意味すると悟ると、泣
き崩れました。
　会社がこうした結末を迎えるのは、「自業自得」ともいえますが、拓銀が
苦境に陥っている会社を、経営改善も要求せずに資金繰りを支え生きながら
えさせたことにも原因があります。それを、当時はr拓銀の懐の深さ」と
思っていましたが、企業が独り立ちできなくなるほどのr過保護」な融資で
あり、企業にとっても決してありがたいことではなかったわけです。
拓銀マンは北洋銀行に助けてもらった形になっています。経営陣は総退陣
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しているから、行員が新しい職場で、どんなに肩身の狭い思いをしているか
を知る由もありません。
　北洋銀行の事務手続きは、拓銀でいえば10年前のやり方です。たとえば稟
議書を規定のカーボン紙に書かなければならないのです。間違えれば、また
最初から書き直しです。あまりに非効率なので、本部にrワープロで書いて
もいいか」と問い合わせたら、「ふざけるな。決まりを守れ」と一喝されま
した。彼らにしてみれば、r破綻したところからの忠告なんか聞けない。第
?、? 々の経営手法が勝ったんだ」と思っていることでしょう。
　経営陣は、会社人生を拓銀マンとして全うできました。でも、彼らのおか
げで、行員は予想しない人生を歩むことになった。とんだとばっちりです。
　もちろん、北洋銀行の行員となった以上は、この銀行を一流銀行に成長さ
せたい。でも、素直にがんばる気持ちになれないのです。「おれは北洋に
入ったんじゃない。拓銀に入ったはずだ」。そんな複雑な思いが捨てきれな
いのが、多くの元拓銀マンの今の本音でしょうね。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　（アンダーラインは柳川による）
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その2
　　　　　　経済不況はどうなるか
　　　　　　　　　　　　白鶴大学ビジネス開発研究所　研究員
　　　　　　　　　　　　白鶴大学経営学部　教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳　川　高　行
1．経済不況はどうなるか
　　一より深刻化し、失業率は上昇し消費支出は減少するだろう一
1－1．経済不況の原因一バブル経済とバブル崩壊一
1－1－1．バブルの発生プロセス
A．スタート．日本国内の円高不況
　　財政赤字の膨張を阻止する為に景気対策としての金融緩和政策
　　→昭和62（1987）年頃に景気回復
B．っまずきの元．アメリカの株価大暴落→株式恐慌の恐れ
　　→べ一カー財務長官が日本に金融緩和政策の継続を懇望一→宮沢大蔵大臣
　　　は快諾
C．過剰流動性と企業の含み益
　　過剰流動性が供給量に制限のある投資対象（投機対象）に向かう
　　　①　株式（持ち合いにより供給不足）
　　　②土地（農地の宅地転換の制限）
　　→財テク（不動産・証券投資）
　　→株と土地の価格上昇→企業の含み益上昇
1－1－2．バブル崩壊のプロセス
A．企業の直接金融と銀行借入金の返済
　　→企業の財務内容の向上
　　　　　　　　　　　　　　　一471～
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　→株式・社債の発行能力の高まり
　　　（転換社債、ワラント付き社債の発行）
　→設備投資、財テク、銀行借入金返済
　　→財テク失敗、社債償還負担の増大
B．銀行の資金過剰と不動産融資
　土地を担保に融資．掛目120％
　不動産（国内、国外）融資へののめり込み
　　⇒不良債権の増大
C，過少流動性と銀行の貸し渋り（credit　crunch）
　　財テク、多角化の失敗と過剰借入れ
　　→金利支払いの増加と企業収益悪化
1－1－3．バブル後遺症
A．銀行の膨大な不良債権
　　・土地と株式の含み益の減少
　　・不良（返済不可能）貸付け先の増大
　　　→債権こげ付き、担保資産の塩漬け
　　・公的資金の導入（税金による救済）
B．企業の財務状態の急速な悪化
　　・P／Lの悪化一消費不振
　　・B／Sの悪化一含み資産の目減り
　　・銀行の債権回収の強化と貸し渋り
　　・社債の償還時期の到来と資金不足
C．証券会社の業績悪化
　　・株価下落と株式市場の低迷
D．生保・損保の業績悪化
　　・株価下落と、資産運用利回りの低下
E．ゼネコンの業績悪化と倒産の可能性
一472一
導入教育の必要性と可能性一導入教育の戦略的カリキュラムデザインー（その2）
　　・公共投資頼み
　　・住宅不況
F．企業年金財政の破綻
　　・資金運用利回りの低下
2．経済不況はなぜ深刻化するのか
2－1、失業と雇用不安社会
　1999年3月の失業率は、調査を始めた1953年以降最悪の4．8％となり、完
全失業者数は339万人となり、学卒未就職者は30万人と過去最高になった
（日本経済新聞夕刊、1999年4月30日）。年齢別では、15～24歳男性が1L7
％、女性が10．2％、25～34歳男性は5．0％となり、世帯主の失業率は3．4％で
最悪記録を更新した（朝日新聞、1999年5月1日）。学卒未就職者は昨年よ
り17万人増えて30万人に達し（東京新聞、1999年5月1日）、大学卒業後進
学を希望する学生が増え、1993年後のバブル崩壊後の5年間、文部省の学校
基本調査によれば、就職者は2％増なのに対し、大学院研究科や大学学部な
どへの進学者は31％増となり、これが若年失業率を押し下げる効果を果たし
ている（下野新聞、1999年5月1日）。とちぎ総研の調査によれば、県内企
業1，107社の今春の採用見込みは昨春に比べ全産業で30．9％減（東京新聞栃
木版、1999年5月2日）であり、日本全体ばかりでなく栃木県内の就職状況
も厳しさが増しています。
　非自発的失業者は106万人、世帯主の完全失業率は3．4％と過去最悪となり、
現金給与総額は前年度比1．7％減と初のマイナスになり、サラリーマン世帯
の3月の消費支出は3．6％減となった（日本経済新聞夕刊、1999年4月30日）。
転職先が見っかるまでの時間も長期化しつっある。
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1－2－2．デフレ・スパイラル
　　　　　　　　　　　　　　　消費不振
人員削減 生産量縮小
給　与　減
2－3、失業率は一層上昇する
①日本企業と3っの過剰（設備・雇用・負債の過剰）
　A．過剰設備のデータ
　　r日経ビジネス誌』（1999年3月9日）の試算
　　産業分類　　総設備能力　　　　内需　　　　輸出　　　　過剰設備（％）
　　目動車　　　1，340台　　　　600万台　　　390万台　　350万台　（26％）
　　石油　　　541万バレル／日　412万バレル　33万バレル　96万バレノレ（18％）
　　石油化学　　750万トン　　　　512万トン　　196万トン　　42万トン　（6％）
　　セメント　9，500万トン　　　7，000万トン　600万トン　　1，900万トン（20％）
　　紙　　　　　1，230万トン　　　　　　1，090万トン　　　　140万トン（11％）
　B．企業内余剰人員・過剰雇用データ
　　　第一生命リポート
　　　　潜在失業者10％、430万人（日経、1998年8月9日）
　　　朝日生命リポート
　　　　潜在失業者10．7％、446万人（日刊ゲンダイ、1999年2月6日）
　　　　　　　　　　　　　　　　一474一
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C．過剰負債
　他人資本（銀行借入）の過剰と自己資本の過少
②日本の産業構造のイビツさ（土建国家）
一突出する建設業とゼネコン不安一
　　　先進国の産業構造（1997年）
単位：％
日本 アメリカ イギリス ドイツ フランス
農　　　　　業 1．9 1．7 1．8 1．1 2．3
鉱　　山　　業 0．2 0．7 2．8 一 一
製　　造　　業 24．3 17．7 21．3 23．8 一
建　　設　　業 10．6 4．6 5．2 5．7 4．3
電気　・ガス 2．8 2．0 2．1 2．4 一
流　　通　　業 12．1 13．9 14．5
49．9
一
金　　融　　業 4．7
18．0 25．6
4．0
ビジネスサービス 13．2 一
運輸　・通信 6．7 5．2 8．4 5．7
個人サービス 17．5 22．9 16．6 一
行政サービス 8．0 13．4 5．9 13．5 17．4
資料：経済広報センター
2－4．セーフティーネット（安全弁、生活の保障と安定化の為の社会的制
　　度）の崩壊と将来不安社会
①終身雇用慣行から早期退職優遇制度への移行
定年までの雇用保障がかなり失われた
一いつ失業するか見通しが立たない社会、転職能力の自己形成一
②年功賃金制から年俸制への大きな移行
家族全員を十分養える給与ではなくなる
一専業主婦の消失と共稼ぎ、working　mother，double　income　family一
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　　一生前贈与消費の終えん、O　Lのブランド消費の縮少一
③年金（公的年金、企業年金）の破綻
　　老後の保障がかなり失われる社会
　　一引退の自由の喪失とreemployabilityの獲得の必要性一
　　一少子・高齢社会と景気悪化の必然的結果一
④医療保険の破綻
　　病気の保障が少なくなる社会
　　一老人医療保障の新しい在り方の模索一
　　一少子・高齢社会の必然的な結果一
⑤失業保険の財政危機
　　一雇用保険金の掛金増額の必要性一
2－5、借金大国日本
①国と国債と財政赤字
　　・国債残高260兆円一年問税収額57兆円（97年度一般会計予算）
　　・隠れ借金一国鉄清算事業団、国有林野事業
　　・少子・高齢社会　　税収減＋支出増
②地方自治体と県・市債と財政赤字
　　・自治体債務はほぼ年間予算に匹敵
　　・地方公営企業や地方公社の経営悪化
　　・第3セクターの不振
③企業の借入金依存
　　・銀行の貸し渋り
　　・キャッシュフロー経営
④世界一の家計の借金
　　・消費者信用産業の異常な高利益と自己破産者の増大
　　・cashingに力を入れる銀行と流通業
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配布資料　その3
　　第12回研究フォーラム用レジュメ
日本のコーポレート・ガバナンスの特色
白鵬大学ビジネス開発研究所
白鵬大学経営学部　教授
　　　　　　　　　柳川　高
研究員
行
報告内容
　1．コーポレート・ガバナンスとは何か
　2．法律的ガバナンス構造と経営的ガバナンス構造
　3．日本のガバナンス構造はなぜ法律とは全く異なっているのだろうか
　4．なぜ日本の経営者は非行に走ることが可能なのか
一477一
柳　川　高　行
1．コーポレート・ガバナンスとは何か
　　Corporate　Govemance（企業統治）
1－1．定義
①会社の所有者は誰か（誰の目的の実現の為に会社は運営されるべきか、実
　際に運営されているのか）
②会社の運営主体と運営方法はいかにあるべきか、そして実際はどうか
1－2．Corporate　Govemance問題の発生原因
　　会社を運営する代理人の行動をどう監視・チェックし、所有者の目的
　実現に沿うように正常化するべきか
　　　いずれも法律上の所有者とは人格的に異なる代理人（経営者）が会
　　　社を運営するという株式会社の本質的特色から生じる問題である・
　　　株式会社の宿命
1－3．なぜ今Corporate　Governanceが日本において問題なのか
①直接的契機一企業不祥事
　　　　　　　　企業犯罪
　　　経営者の非行防止という視点
②間接的契機一企業業績悪化
　　　経営の効率性を阻害する一要因として日本のC．G構造があるのでは
　　　ないか
　　　経営者の効率的行動という視点
③本源的契機一リストラの増大
　　　従業員が実質的所有者、従業員が主権者という日本型ガバナンス構造
　　　への本質的な疑い
　　　日本型ガバナンスの社会的正当性という視点
④闇接的契機一企業倒産、リストラの増大
　　　　　　　　　　　　　　　一478一
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株式会社の有限責任制と社会的制度としての性格故の、リスクの社会
的負担の限界
経営者責任の追究という視点
1－4．日本のガバナンスの最重要課題が、
　　経営者の非行をどう防止するか、新しいガバナンス構造をどう
　　社会的に形成するべきであるのかそのためにに対して、
アメリカのガバナンスの最重要課題は、
　　株主の利益最大化をどう経営者に実行させていくのか、という
　　ことである。
キーワード
　企業統治、会社の運営目的、運営主体の監視、株主と代理人、会社の機
　関、経営者の非行、経営者の効率的行動、日本型ガバナンスの社会的正
　当性、経営者責任の追究、株主利益最大化の順守
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2．法律的ガバナンス構造と経営的ガバナンス構造
　　　　　　日本大企業の管理機構の商法上の規定
　株主総会一一一一一一一…一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一1
　　　　　　　委任　　　　　　　　　　　1　　　委任　　　　　　　　　　　　　i　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　l委　取締役会　（経営監視権）　　監査役会　（経営監視権）1任
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｝　　　　　　　　　　　　　　会計監査　　　　1　　　監査　　　　　　　　　　　　　　　　 1　　　　　　　　　　　　　　業務監査　　　　V　　　委任　　　　　　　　　　　　　　　　　　　r一一一一一一一』『　r
　　　　　　　　　　　　　　　　　！公認会計士1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　し代表取締役　 一．一一、一一、一、一一一、一．．一、．、．．．．、一．＿．．イ監査法人l
　　　　　　　　　　　　　　　　　l　　　　　　　　　　　　　！　　　（経営権）　　　　　　　　　　　会計監査
　　　　　アメリカ大企業の管理機構の商法上の規定
　株主総会
　　　　委任
　取締役会（経営権と経営監視権）
　日本もアメリカもr法律的には」会社は株主のものであり、その代理人が
取締役会（代表取締役）である。
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　柳川による日本の大会社の管理機構のモデル
株主総会
選任
監査役会　　取締役会 ?????使用人兼務取締役
実質的人事権
人事権
選任
代表取締役 会長・社長
法的管理機構 経営的管理機構
柳川によるアメリカの大会社の管理機構のモデル図
??????
???????
g・eneral　meeting　of　stockholders
select
b・ard・fdirect・rsempl。yandfire
aUditing　COmmittee
exeCUtive　COmmittee
emplOy
chief　executive　officer
employ
exeCutive　OffiCerS
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　アメリカの大企業は、法律がデザインしているガバナンス構造に沿って、
執行役員（officer）が、取締役会と株主のr忠実な代理人」として行動す
るように組織化されている。
　それが可能となっているのは年金基金に代表される機関投資家が大株主と
して取締役会に積極的に参加していることと、社外取締役・外部取締役（取
締役専任者）中心の取締役会構造という経営慣行が存在しているからである。
また有能な経営者を雇用できる経営者マーケットが存在しているという労働
市場の存在も補完的である。
　それに対し、
日本の大企業に於いては、法律がデザインしているガバナンス構造とはr全
く別で」、使用人（副社長、専務、常務等）の最上位者（会長か社長）によ
る「独裁制」が実現している。
　それが可能なのは、取締役会、監査役会および会計監査人の三者が経営者
の監視機能を果たしていない、という企業内外のパワー構造と、株式の相互
持ち合いによって生じた物言わぬ株主達の存在である。そのようなガバナン
ス構造の最大の要因は、経営者への取締役、監査役への任命権も含めた人事
権の一極集中である。
キーワード
　株主総会、取締役会、監査役会、代表取締役、会計監査人、使用人、オ
　フィサー、内部取締役、外部取締役、silent　stockholder、経営者支配、
入事権の集中
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3．日本のガバナンス構造はなぜ法律とは全く異なっているのか
経営者支配の成立とその正当性の根拠
　　　日本型コーポレート・ガバナンスの概念図
日本型コーポレート・ガバナンス
risk－oriente（i　corporate　governance
企業の運営目的 会社の運営方法
としての企業成長 としての経営者主権
目的の正当性 経営者 経営者主権の
主権の強化 正当化
日本型雇用慣行 株 慣 地 経 従　成
運命共同体
としての企業
??????????能営
力者
と選
人抜
業　長
員　目
効　的
用＝の
持 権 く 柄プ の　遵
ち 人 のロ 最　守?? 事 査セ 大
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コシセ経
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効ムチの
率のエ
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ク
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4．なぜ日本の経営者は非行に走ることが可能なのだろうか
キーワード
企業不祥事、企業犯罪、トップマネジメントの組織的防衛、道義的責任、
没倫理的経営者、教育によって構造化された没倫理性、社会的に学習さ
れた没倫理性、コーポレート・ガバナンス構造により剥奪された倫理性
参考文献
1）柳川高行、1995年、「コーポレート・ガバナンスの日米比較一経営
　　者主権の成立とその正当性を中心に一」、r白鵬大学論集』、第10巻
　　第1号、47～95ぺ一ジ。
2）柳川高行、1997年、r資料・学会報告　日本型経営者主権の成立の可
　　能性一一コーポレート・ガバナンスの日米比較一」、r白鶴ビジネス
　　レビュー』、第6巻第1号、137～151ぺ一ジ。
3）柳川高行、1997年、r日本型コーポレート・ガバナンスと経営者主権
　　の正当性」、経営哲学学会、r経営哲学論集第13集』、85～90ページ。
4）柳川高行、1999年、r日本型コーポレート・ガバナンスと企業倫理一
　　経営者主権のゆらぎと企業倫理綱領導入の有効性一」、日本経営倫
　　理学会、r日本経営倫理学会誌』、第6号、81～88ぺ一ジ。
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2－3－3．ケース・スタディー　　分析編レジュメ
　　　　　　　　　　　　　　拓銀の挫折
1）直接的契機
　　不良貸出し先への過剰融資（overfinancing）と回収不可能化（不良債
　　権化）
2）間接的契機
　a）バブル経済とその崩壊　融資拡大戦略
　　　く外部環境要因＞　環境分析の誤り
　　　　拡大戦略の一般化→都銀最下位脱出は不可能
　b）融資拡大を進めたく内部環境要因＞
　　　　strategic　mistake
　　　　　都市銀行ドメインが北海道ドメイン限定派を圧伏
　　　　　×strategiclegitimacy
　　　　　×　log』ical　legitimacy
　　　　　O　　political　legitimacy
　　　　　O　psychological　legitimacy
　　　　　　　破れた要因一1）頭取によるガバナンス（組織構造的要因）
　　　　　　　　　　　　　　2）プライド、恥ずかしさ（人間的要因）
（このケースにっいての学生の答案と柳川のコメントにっいては紙幅の関係
で省略した。）
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2－4．導入教育第5回実践記録（1999年6月11日）
白鵬大学　　柳　川　高　行
可能性と努力と才能の関係
資料1．経営学（1999年6月9日）のhuman　side　story用メモ（省略）
資料2．rr家」の履歴書232秋山仁（東海大学教授）」、r週刊文春』、
　　　　1999年6月10日号、72～75ページ。
　皆さんは自分の可能性を信じていますか。今日は、自分の可能性を信じ続
けて30歳半ばを過ぎて新しい自分に生まれ変わった1人の数学者の話をした
いと思います。
その人は秋山仁さんと言って、かってr週刊朝日』に教育エッセーを連載し
ていて、1年位前に日本経済新聞にもエッセーを連載していて、いずれも私
は好きでよく読んでいて切り取ってファイルにしておりました。他に自叙伝
も出版されていますが、今日は最近のr週刊文春』の記事を素材に話をして
いきたいと思います。
　秋山仁さんのことを私が知ったのは、私の奥さんがたまたまN　H　K教育テ
レビで彼のやっていた数学の授業を見ていて、rものすごく面白い授業をし
ている人がいて、私もああいう先生に教わったなら数学が大好きになってい
たわね」と私に話してくれたので私もその後時々一緒に見て、洋服や格好は
大変変わっている人だけれど、教え方のメチャクチャ上手な人だなという印
象を持ちました。私は自分自身も教え方にはいつも工夫を重ねてきていて、
少しは上手な部類に入ると思っておりましたが、秋山さんは私より数段上の
文字通り「名人」級の教師だと脱帽しました。
　秋山さんはそのように教え方が上手く大学教師としては超一流で、研究の
方もグラフ理論の方面では卓越した研究者ですが、彼は中学、高校、大学、
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大学院、その後の就職試験とで失敗と挫折を重ね続けてきたのでした。いわ
ゆるrいい中学」の入試に悉く失敗し、志望する都立西高に落ち、入った高
校でlogを10グラムと読んでしまい、r10グラム男」とあだ名されたにもか
かわらず担任教師にr将来僕は数学者になる」と宣言しました。希望する全
ての大学に不合格で東京理科大に補欠合格しました。数学者になろうと大学
院進学を決意しますが、ゼミナールの指導教授に推薦書をもらいに行くと、
r大学院は病院ではない。頭の悪い奴が行って良くなるってもんじゃない」
と言われて、もらえなかった。それで最終的に新しく開設された上智大学の
大学院に外部から1人だけ入学。大学院を修了した秋山さんに指導教授は就
職の為の推薦書を書いてくれませんでした。秋山さんは履歴書と菓子折を手
に各地の大学を廻り就職活動をしましたが中々決まらず、20代半ばで知人の
紹介で日本医科大に就職できました。秋山さんの講義は大人気で31歳で助教
授になりまして、（っいでに言うと私が助教授になったのは41歳でした）そ
れなりに満ち足りてはいましたが何かが物足りませんでした。秋山さんがっ
くづく偉いなと私が感じるのは、挫折の連続の末にようやく手に入れること
のできた栄光と安住の地で決して努力をストップさせなかったことです。こ
のことは、マラソンを全力で駆け抜けてきてようやくゴールインできた人が、
その翌日にまたマラソンレースに参加しようということによく似ていると私
は思います。私も含めてごく普通の人々は全力失踪した後は、もうしばらく
走るのはイヤで少しゆっくり休みたいと思うのが人情でしょう。秋山さんは
小成に安じることがなかったのです。
　秋山さんは、数学のグラフ理論の世界的権威であるミシガン大学のフラン
ク・ハラリー教授に手紙を書き、幸運にもr採用O　K」の返事をもらい、2
年間のアメリカでの研究生活を致しました。しかしながらハラリー教授は鬼
のようにしごき、毎日論文を1本書け（Anotherday，anotherp＆per）と
狂気の沙汰の要求を秋山さんに対して課し、高熱で倒れそうになってハラ
リー先生に指導を乞いに行った時にはr体力のない奴は研究者失格だ。弱虫
はとっとと日本に帰れ」と激を飛ばしたそうです。ハラリー先生のもとにい
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た2年間秋山さんは一度も観光に行かず、毎日アパートと大学を往復しまし
た。2年足らずの間に20数本という驚異的な数の論文を書いた秋山さんに対
しハラリー先生は実に粋（いき）な饅別を下さいました。アメリカ30州での
秋山さんの講演ツアーを組み、航空券とホテルのクーポン券の綴りが添えて
ありました。
　数学を最後まで捨てなかったのは、「数学が好き」というポジティブな動
機より、「悔しさ」、今まで俺のことをバカにした奴らを見返してやりたいと
いうネガティブな執念深さの方が強かったと秋山さんは語っていますが、さ
らに自分に才能があったとは思えませんが、r才能は努力と共に生まれてく
る」と経験に裏付けられた言葉を述べています。
　私自身も大学進学に際しては本当に入りたかった大学に不合格で別な大学
に不本意入学致しました。国立一期校失敗組（中には3回以上失敗した人も
いました）が殆どの中で、口を開くと現状を呪い見果てぬ夢を追い続けてい
る生気のない学生が沢山いました。特に栃木県内で言えば宇高（うたか）や
栃高（とちたか）というナンバースクールの学生にr燃えかす」のような学
生が多く見られました。当時私が思ったことは次のようなことでした。18歳
のときのたった1回の失敗で人生が決まってたまるか、ということと、卒業
大学名に頼らないで（あるいは振り廻されないで）自分の実力で世の中を歩
いて行きたいと考えました。自分の努力で自分の仕事能力というr知的貯
金」を行ない、自分の持つ能力の束を大きなものに育てなくてはと思い、周
囲の学生がr優雅な大学生生活」を送っている中、家庭教師のアルバイトを
いくっもかけ持ちしながら受験生時代より勉強しました。
　大学生時代に割合と熱心に勉強しておりましたので第一志望の一橋大学大
学院商学研究科へと進むことができました。しかしながら私の人生に於ける
輝かしい成功と勝利の日は長くは続きませんでした。大学院入学直後に私は
天国から地獄へと真逆様に墜落しました。私の先輩大学院生は勿論1年生も
皆私よりも遙かに（その当時は特にその感が強かったのですが）優秀な人々
ばかりでした。地方で同級生よりも少しだけ余計に勉強し少しだけ優等生で
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あった（と愚かにも信じ込んでいた）私は圧倒的な劣等感と強烈な挫折感を
味わいました。大学院の授業でもゼミナールでも勿論自分の学力のなさを痛
切に心に刻み付けられるような日々でしたが、学部の3年生、4年生のゼミ
でも私はrここは自分の居るべき場所ではない」という居心地の悪さを感じ
続ける日々でした。もうひとっ合格していた東北大学の大学院に進学してい
ればもっと幸せな学生生活を送れたのではないかという心揺れ動く日々が続
きました。大学院生時代の私はアメリカでの秋山さんの生活と殆ど同じで、
下宿と大学の往復以外、本屋と定食屋と銭湯を除けば何もないという修道院
のような生活でした。今でも振り返る度に勉強以外の殆ど全てを犠牲にして
いたあの頃の私は本当にrひたむき」に生きておりました。大学院生活は私
にとり文字通りr終わりなき涙と挫折の日々」でした。そのころの忘れられ
ないエピソードに、恩師藻利先生からある日レポート報告を終わって少し
ほっとしている私に対し、r柳川君、木を見て森を見ないという諺があるが、
今日の君の報告は木も見ていない」と厳しいお叱りを受けたというものがあ
ります。私は文字通り「劣等生」以外の何ものでもなかったのです。私の深
く尊敬する大学院時代の仲間である榊原清則慶応大学総合政策学部教授から
大学院修了後よく次のようにからかわれました。「僕は藻利ゼミの異端児だ
けれど柳川さんは藻利ゼミのただの落ちこぼれ」。
　私は幸運にも白鵬大学の前身である女子短大に文字通り拾って頂きました。
私は生涯の仕事を手に入れることができて、安住の地を得ることができまし
た。私は教壇に立てることが嬉しくてたまらず、まだ経営科ができなかった
2年半英語の教師として一所懸命努力致しました。当時の英語科の学生さん
の何人かには結婚式に呼んで頂きましたし今でも年賀状を頂いておりますか
ら評判は決して悪くはなかったと思っています。能力は無かったけれど情熱
は誰にも負けなかったと思います。
　私にも秋山さんと大変良く似た所があるのかもしれませんが、私はそのよ
うな好ましい環境の中に身を置いていましたが、その中で居心地よく「良い
先生」、r熱心な先生」で終わるのはいやだという思いが日々つのってきまし
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た。なぜそう思ったのかは、今でも十分自分自身でもはっきりとしない点も
あるのですが、第一に、「若くして落ち着いてしまうこと」に対する違和感、
もっと言うと恐怖感があったと思います。70歳の定年まで毎年同じような話
を、毎年変わる学生に反復していく日々にはなぜか「耐えられない」ような
気がしました。もうひとっはr劣等生」、r藻利ゼミの落ちこぼれ」という
レッテルを一生貼られ続けてたまるかという強い「反発心」がありました。
自分は一生かけてこのような自分とは違う新しい自分にr生まれ変わりた
い」という強烈な願望を持ちました。それは私の恩師が私に語られた2っの
言葉が私を励まして下さったからです。藻利先生はr柳川君、人は死ぬまで
成長し続けるんだよ（だから柳川君も死ぬまで努力し続けなさい）」という
ことをある日話されました。別の機会に先生は、r柳川君、世問の人はよく、
あの人は才能があるっていうけれど、才能とはその人が努力したことであっ
て、才能とは努力の別称だよ」と私に話されました。私はこの2っの言葉に
力付けられて、自分がどこまで努力が続けられ、どこまで成長できるのか思
いっきり全力疾走してみようと30歳の時に決心しました。私の30代の前半は
一生涯の中で最も勉強した日々です。私は10年後の40歳の時に自分は生まれ
変われたという実感を持っことができました。50歳を目前にした私は日曜日
を除く6日間毎日8時間の勉強と、講義のない日は毎日原稿用紙10枚書くこ
とを自分に課しています。それは毎日努力し続けるとr自分が一体どのよう
に変化し成長していくのか」自分の目で是非見てみたいという強い好奇心に
捕われているからです。
　学生の皆さん、20歳前後で「私には才能が無い」、rどうせ自分なんか何を
やってもうまくいきっこない」などと投げやりになって人生を投げ出さない
で下さい。人生とは雄々しく立ち向かい、毎日コツコツ努力を重ねる人には
大変優しいと私は思います。私は自分の好きなことを勉強し、好きなことを
学生やその他の人々に聞いてもらい、給料や講演料を頂くことができて、贅
沢ではないが心豊かな家庭生活を送ることができています。絶望とは手を切
り希望と手をっなぎましょう。諦めと決別し可能性とともに歩き始めましょ
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う。
　自分の可能性を信じ続けることが、自己管理を行なわせ長期闇の努力を生
むのです。可能性信仰というガソリンを燃料として、努力というエンジンが
廻り続ける時に、私達は才能というものに巡り合うことができるのです。
　人生が大学入試などという18歳、19歳の時の一度のチャレンジの結果で左
右されるなどというっまらない考えは捨てましょう。人生はいく度もの挫折
に出会い、その都度once　more　againと立ち上がり続け、そして決して投
げやりになることなく、もしかしたら徒労に終わるかもしれないという弱気
の虫を押さえ込みながら、諦めることなくコツコツと努力を重ねていきま
しょう。1～2年の短期的努力が必ず報われることは極めて少ないことと思
われますが、10年間死に物狂いで頑張れば殆どの場合に必ず報われることを
私自身は体験してきましたし、多くの実例に出会ってきました。
　君達の若さと可能性、そしてなりふり構わぬ努力に対してカンパーイ1
資料2
「家」の履歴書
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　秋山　仁（東海大学教授）
　僕は小さい頃、利かん坊で落ち着きがなく、親の言いっけなんか全然聞か
ない、その上嘘もつく、まあこれは未だに治ってないんだけどさ（笑）。そ
れで母は、よく私を連れてカウンセラーに相談に行った。兄と姉が品行方正
だったから、「知能が低いのかもしれない」と心配したんでしょう。
　今でも覚えてるのは児童心理学の岡宏子先生の研究室に連れていかれた時
で、いろんな知能テストをやらされた。帰り道、母がr先生が、お前もマト
モな人になれるって」と嬉しそうに言ったんです。後年岡先生に再会した時
「先生はあの時、母に何とおっしゃったんですか？」と聞くと、「心配する
ことはない。自分が嫌いなことはちっともやらないけど、外に蝶々や雀がい
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ると夢中で見てる。伸び伸びやらせなさい」。でも再会した時まず言われた
のは、r仁君、今日は靴を履いてるのね」。俺は40も過ぎて理科大の教授して
た頃だから、当然靴くらいはいてるよ（笑）。でも先生にそう言われるほど、
僕は“自然児”だったんだね。
　杉並区下井草生まれ。父親は音響機器の会社に技術者として勤務していた。
　両親はあまり仲良くなかったような気がするな。父は学者肌で、金や名
誉ってものに頓着しない人だったけど、母は身内に実業家や役人が多かった
から、二人は価値観が違ってたと思うんだ。僕の教育のことでよく揉めてた。
父が「別にいいじゃないか、このままで」と言うと、母は「あなたは無責任
だ」と怒る。
5、6歳を過ごした武蔵境の家は人がゴミを捨てていくほどボロかった
　5歳で武蔵境（武蔵野市）に越した後、小学校2年生から5年という一番
の遊び盛りを再び下井草で過ごしたから、その家が一番思いで深いんです。
　　　　　　　　　　　ほお　　　　　　　　　うつそう　庭には、下駄の歯に使う朴の木などが響蒼と繁って、鳥や小動物もたくさ
んいた。その頃うちによく遊びに来た同級生によると、忘れられないことが
2つあって、1つは、10メートル問隔くらいの2本の杭に針金を張って、そ
こを鎖に繋がれた犬がビュービュー走ってたこと。もう1っは五右衛門風呂。
湯船の鉄が熱いから普通は板を沈めて入るんだけど、子供だと体重が軽くて
沈まないから、高下駄を履いて入るの。でもうまく真ん中に座らないと鉄に
触れてお尻なんか火傷しちゃう（笑）。それが面白かったって。
　武蔵境に越したのは経済的な理由だと思うんだ。だから下井草の家を入に
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ともなが貸して、小さい借家に越したんだと。そこは“物理学者村ηで、朝永振一郎
先生とか有名な物理学者ばっかり住んでた。なぜ父がそこに住めたのかわか
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　つてらないけど、父も一応物理学をやってたから、知り合いの伝があったのかも
しれないね。
　6畳2間だけのバラックで、その一帯は当時r紅葉山」と言ったんだけど
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そこで盆踊りなんかあると、帰りにみんなゴミをうちの前に捨てていくんだ
よ。あんまりボロいから廃屋だと思ったんだろうね。ひどいよね。でも毎日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　あさもや　　　　　　　さえずがキャンプみたいで楽しかった。紅葉山の自然に抱かれ、朝霧の中、鳥の噂
　　　　　や　ぎりで目覚め、山羊を連れて登校する。贅沢な生活ですよ。でも当時は単なる
赤貧（笑）。
　r自然との共生」を謳う武蔵野学園での小学校生活も楽しかった。だが家
計が立ち直ると下井草に戻り、近くの杉並区立桃井第五小に。さらに母親の
意向で区立荻窪小に転向。　“屈託のない”少年時代は終わりを告げる。
　もうぼさんせん　r孟母三遷」ですよ。家は杉並の浜田山に移ったのに、母は僕をいい中学
に入れようと越境入学させたわけ。でも荻窪小の雰囲気には馴染めなかった
な。それまでみたいに何もかもさらけ出して遊ぶという友達はいなくなった。
もう6年生だったから、みんな勉強に必死なんです。
それでも1年間懸命に勉強。だが兄の通う教育大の付属中学を始め“いい
　　　　　ことごと中学”の入試に悉く失敗。r努力は報われず、正義は滅びる」と思った。そ
して秋山仁の“挫折人生”が始まる。
　入試に落ちた時はショックだったけど、今は悔いはない。下井草や武蔵境
の自然の中を友達と走り回って遊んだという宝物が残ったもの。
　区立の神明中学に入ったんだけど、当時の僕は“偽悪的”だった。勉強し
なきゃと思ってるくせに、人前では遊んでるふりをする。女の子にモテたい
のに逆の態度をとる。でも数学は時々いい成績とったんですよ。友達はみん
な否定するけど（笑）。
そして2度目の挫折。志望する都立西高に落ちた。
一493一
柳　川　高行
　この時、強く覚えてるのは父親の言葉なんだよね。某有名私立大学の付属
高校に補欠で合格した時、母が当時有力だった親戚に頼んでみると言い出し
たんだ。すると父が「そんな下らんことをするな。落ちる者は落ちたほうが
いいんだ」と言い放った。母は怒ったよね。私も父を冷たいと思った。だけ
ど今思えば、父親は正しかったと思う。その後の人生で実感しました。
　駒場東邦高でrlog」をr10グラム」と読んでしまい、r10グラム男」と
あだ名されたにもかかわらず、担任教師にr将来僕は数学者になります」と
宣言した。そして高3で猛勉強するも、希望大学はすべて不合格。3度目の
挫折だ。
　浜田山は“挫折の家”　（笑）。ここで3度の挫折を体験したから。家その
ものは文化的でした。屋根は当時の走りでアルミ製。保温断熱に優れ、軽く
て丈夫。ガス水道完備。お風呂は温水器。1階に12畳のリビング、洋間2っ
と和室1つ。2階には、狭かったけど子供部屋が3っあった。
東京理科大学に補欠合格。そして青年は自己改革する。
それまでの生き方を私なりに反省してみた。なぜ今まで自分はこんな納得
のいかない青春を過してしまったのか。考えられる理由は、意志薄弱、自己
中心的、他力本願で責任転嫁・…　。このままだと、いっまでも同じことを繰
り返すぞと思った。
　だから自活することにした。友達がいた府中に3畳問を借りたんです。自
分の金なら、何年留年しようと中退しようと構わない。数学を究めるには何
年勉強すればいいというものじゃないし、何年やってもダメかもしれないか
ら。実際、優秀な仲間が次々にいなくなった。蒸発、自殺、ノイローゼ……。
だから才能のない私なんかが数学をやるには、勉強するよりも、まず自分に
バイタリティーをっけることだと思ったんです。
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　肉体労働、トラック運転手、パチンコ屋の店員……「依頼心がすべてを腐
らせる」と、懸命にアルバイトを。散髪代を節約するためにスキンヘッド、
裸足に下駄、学生証まで質に入れ大学生活を維持。授業にはほとんど出られ
なかったが、数学を志す者の“バイブル”r解析概論』をボロボロになるま
で精読した。住まいは十数軒のアパートを転々。
だが挫折と屈辱の人生はまだ序章に過ぎなかった。
　何とか大学は卒業したけど、数学者になる決意から、大学院に進みたい。
でも教授に推薦状をもらいに行くと、r大学院は病院じゃない。頭の悪い奴
が行って良くなるってもんじゃない」と言われて、金輪際、推薦状なんかも
らうもんかと思った。それで最終的に上智大の開設されたばかりの大学院に
一番で合格したんです。外部から受けたのは僕一人だったから、一番（笑）。
履歴書と菓子折を手に、ザンバラ髪にドタ靴で各地大学を職探し
　教授はr君は数学の才能がないから辞めなさい」、修士論文はr新しい内
容が入ってないからダメ」と。
　ショックだったよねえ。でも辞めなかった。何でもいいから一っだけ自分
の定理を創りたい、そしたら死んでもいいと思った。そこで当時日本ではま
だ注目されてなかったrグラフ理論」を研究しようと決めた。でも正直に言
えば、それまでやってたr解析」という学問が人気分野で競争が激しかった
から、ライバルが少なくしかも将来性のある分野はないかと探したんです。
　グラフ理論を独学。当時住んでいた荻窪の4畳半アパートで完成させた2
度目の論文は見事にパス、大学院を卒業した。だが教授は就職のための推薦
状を書いてくれなかった。秋山さんは履歴書と菓子折を手に、各地の大学を
回る。ただしザンバラ髪にドタ靴を履いて。
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　今思うと、そんなこと百校回ってやったってダメだよ。教授の推薦もない、
大した業績もない、その上風体も怪しい（笑）。国内外を放浪しながら職を
探して、やっとある方のお世話で20代の半ばに日本医科大に就職できました。
　川崎市新丸子のアパートに移り粉骨砕身。駿台予備校の講師も。彼の講義
は400人教室に朝から学生が500人も詰めかけるという大人気。31歳で助教授。
それなりに満ち足りてはいたが、何かが物足りない。rもう一度全力で数学
に挑戦したい」。そして無謀にも、グラフ理論の世界的権威、ミシガン大学
のフランク・ハラリー教授に手紙を。
　返事など来るわけがない。ところが奇跡が起きた。1カ月後にr採用O
K」の手紙が来たんだよ。先生自らが空港に出迎えてくれて、大学のあるア
ナーパーという町に僕の部屋を用意してくれてた。16畳ほどのワンルーム
だった。
　ところがね、ハラリー先生のしごきたるや凄まじかった。初日から山のよ
うな課題を出して、「Another　day，another　paper」、つまりr1日に1
本のぺ一スで論文を書け」と言うんだ。狂気の沙汰だよ。忙しい先生はr君
を指導する時間は1日3分。毎日午後1時に食堂の横で待ってなさい」と。
高熱で倒れそうな時も指導を乞いに行ったよ。そしたらr体力のない奴は研
究者失格だ。弱虫はとっとと日本に帰れ」。
　鬼だと思ったね。でも反面、ハラリーは僕をすごく可愛がってくれたんだ。
僕の論文をのネタを懸命に考えてくれたり、学会に連れていってデビューさ
せてくれたり・本当にお世話になりました。
ハラリーの下にいた2年弱、秋山さんは1度も観光に行かず毎日アパート
と大学を往復。週に1度スーパーへ買物に行き1週間分のカレーを作ると、
　　　かてそれを糧に猛勉強。お陰で身体が黄色くなり教授からrカレー臭い」と言わ
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れる始末。
　だが、今度は“挫折”しなかった。2年足らずの問に20数編という驚異的
な数の論文を書き上げたのだ。
　帰国する日、ハラリー研究室に挨拶に行ったら彼は留守で、秘書が彼から
の封筒を渡すんだ。彼は超ケチだから、どうせマクドナルドの割引券か何か
だろうと思って開けると……航空券とホテルのクーポン券の綴りが入ってた。
○月O日××大学で演目は△△といった具合に、アメリカ30州での僕の講演
ツアーを詳細に組んで。涙が出たよ……。
rバカにした奴らを見返したい」執念深さが数学を続けさせた
　帰国後は杉並区永福のマンションヘ。平成3年からNHK教育テレビの数
学講座に登場。「風体は変だけど授業は面白い」と話題に。
　ところで、秋山さんは独身だ。余計なお世話だが、訳を聞いてみた。
　天罰でしょうね（笑）。過去にひどいこといっぱいしたから、今こんなに
不幸（笑）。僕は大学時代から恋人がたくさんいて、全員に本気になる。し
かもすぐ冷める。浮気性なんだな。いや、不実とは違うと思うよ。冷めた時
は正直に言うんだから。冷めないふりしてるほうが不実でしょ。でも2人の
女性と付き合ってた時、彼女達を飲み屋に呼んでr両方とも好きだ」と言っ
て2人に嫌われた。以来、やはり人闇というのは嘘っかなきゃいけないんだ
なと（笑）。
現在は渋谷区に住む。
いくたび幾度の苦境、それでも数学を捨てなかったのは・一・。
　悔しさ。r数学が好き」なんてポジティブな動機より、今まで俺のことを
バカにした奴らを見返してやりたいというネガティブな執念深さのほうが強
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いね。r才能がないから辞めろ」と言われた時はその先生をすごく恨んだけ
ど、今考えてみると、その助言は限りなく真実に近い。確かに私には才能が
あったとは思えない。だけど、だけどもだね、長一い間懸命にやってると、
変な才能が出てきちゃうんだよ。だから私はr才能は努力と共に生まれてく
る」と確信してるんですよ。
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3．結びに代えて一より良い導入教育を求めて一
　1年数ケ月に渡って導入教育を実践してみて、実施前に考えていたことの
いくっかは実施してみてその正しさをより強く感じたが、いくっかの事にっ
いては考え方を変える必要性を感じるようになった。
　その中から考え方の変わった点にっいてのみ、2っの事を記しておきたい。
私の考え方の変わった第1の点は、私の実行している導入教育を全教員が必
修で持つことは不可能だということである。今年度は昨年度の導入教育と殆
ど全てを入れ替えて行なっているが、講義のない月曜日と木曜日の半分強
（約10時間）は導入教育の準備に割かねばならなかった。経営学（週2回）、
経営学史1の教案執筆に講義のある日に5～6時間とられる上に、大学院生
のレポートにコメントする作業に4、5時間とられるので、論文執筆に割け
るのは土曜日と毎朝7＝30～10：00までの朝の時間だけしかとれない。私のよ
うに講義することが並外れて好きな大学教員にとっても（大学院が新しく始
まったということもより忙しくなった理由のひとっであるが）準備の負担は
かなり大きい。自分が専門としている講義の準備にさえ余り力の入っていな
い（ように見える）教員に専門外の大きな負担を必要とする導入教育に献身
してもらえるだろうと期待することは、幻想を抱くことに他ならないことに
遅まきながら私は気がっいた。
　私の考え方が変化したもうひとっの点は、導入教育の最大の狙いが、「問
いかける私（Questioning　I）」へと変身することと、積極的に学習するこ
との必要性、っまりr大学の学習価値」を認識させ、学習へと強く動機付け
ることにあるということについてであった。実は学習に対する動機付け以前
に、学生のr囚われた心」を解きほぐすカウンセリング教育の必要性・重要
性に私は気付いたと言ってよい。学生達の多くは、自分も頑張ろうとすれば
頑張れる人間であるということが信じられないでいる。困難からまたr逃げ
出してしまう」のではないかと怯えに囚われ、「どうせまた失敗する」ので
はないかと諦めの気持ちに囚われ、そして努力したことがr無駄になってし
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まう」のではないかという怖れに囚われている。彼らに、自分も努力を続け
ることができる、成功してもよいのだ、というr自己に対する揺るぎなき信
頼」を取り戻させることの大切さに私は気がつくようになった。彼らの「考
え方」を転換すること、mentai　revolutionの重要性に私は改めて気付いた
と言うことができる。
　導入教育はそれひとっとっても大きな困難と難しさとがっきまとわざるを
えない。ましてや大学の教育の質をトータルに変えようと試みることは、素
手でトンネルを掘ろうとする試み同様に無謀なことなのかもしれない。大学
の教育革命の試みは、たちどころに挫折する試みなのかもしれないと、私自
身悲観的にならざるをえない。
　「暗いな」と甲斐が云った。
　周防が低く云った。rまるでいまのわれわれが置かれた立場のように暗い。
あすの日なにが起こるか、どこにどんな落とし穴があるかわからない。この
闇には灯が一つあればいいけれども、われわれにはその一つの灯さえないの
だ」
　　　　　（山本周五郎、『縦の木は残った（上）』、新潮文庫、285ぺ一ジ）
　私の前途も同じように暗い。私一人が努力しても組織体は変わることなく、
そびえ続けるであろう。風車に突撃するドン・キホーテ、それが私なのかも
しれない。だが私には心優しいサンチョ・パンサがいる。サンチョ・パンサ
に励まされて私は自分に語りかける。r一人では何もできない。でも一人が
動き始めなければ何も変わらない」と。
　サンチョ・パンサヘの感謝の言葉を次の歌に託そう。
7回目　今日は誠恵の　誕生日
　　　中島みゆきの　誕生を聴く （99．6．12）
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誕生日　家族そろって　ファミレスヘ
　　　　　君の嬉しさ　皆の嬉しさ （99．6．12）
我が妹と　酒酌み交わす　夏の宵
　　　　　君の見し夢我の見し夢 （99．6．12）
愛してる　我言わずして　たれが言う
　　　　　家族のために　老いし君が手 （99。6．12）
（付記その1）
　本稿に先立つ前稿を他学部の研究紀要であるr白鵬法学』、第11号（97～
188ぺ一ジ）に発表した後で、本学の専任教員の何人かから激しい非難の声
が上がったらしく、特に法学部に於いてはそうであったらしい（「らしい」
と書くのは私に対して直接批判を述べられた方々は皆無であった一これは
一見紳士・淑女らしぐ振るまうという鼻持ちならない大学教員の悪癖だと私
は思う一ので、ごく親しい方々から伝聞したに過ぎないからである）。
　しかしながら法学部の編集委員である石川信助教授（当時、現教授）には
かなり風当たりが強かったということ（法学部の研究紀要に経営学部所属の
私が“あのようなもの”を投稿し、氏がそれを黙認した（かに見えた）こと
が攻撃の対象であったらしい）なので、石川氏には誠に申し訳ないことをし
たと思い個人的におわびをした。ここにそれを明記して石川氏に深謝させて
頂くこととしたい。ここで次のことだけはきちんと発言しておきたい。言い
たいことや主張したいことがあるのなら、形式的に関与しているに過ぎない
他の編集委員に対しゴチャゴチャ言うのではなく、原稿を書いた柳川本人に
直接に言うべきである。私に対し直接議論を仕掛け、私を論理的に（間違っ
てもあいつは気に喰わないとか、前教務委員長と親しいからケシカランなど
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という低次元のレベルではなく）論破し、目の前の本学の学生を人間的かつ
専門的に成長させうる教育方法を提案する度胸と勇気と強靱な思考力を持っ
ことなく、r弱い立場」の人間を責めることしかできない人々は、実に女々
しく情け無く男の風上にも置けない輩（やから）だと言わなければならない。
多分そのような方々は、個人的に面識のある実力派のボス教授の学説や学会
報告に対しては媚び詔い、反論するr知的勇気」のかけらも無い軟弱な研究
者ではないかと、もし間違っていたらお許し願いたいが私はそう推測してい
る。導入教育に反対するなら反対するので構わない。しかしながらもし反対
するのならば、文字通り極めて劣悪な大学教育（本学のみならず殆ど全ての
日本の大学においてそうであると私は認識している）をどう変え学生の学力
をどう高めうるかにっいてのr実行可能性のある代替案」を示す必要がある。
代替案無き反対（objection　without　altematives）などという代物は小学
生並の（少し知的な小学生からは反発があるかもしれけない）知的レベルで
の反対に過ぎない。
　この場をお借りしてさらに一言反論することを許して頂きたい。本学の2
つの研究紀要のそれぞれは両学部の所属教員に自由に投稿を認める「バリア
・フリー」な紀要であると私は認識してきたし、大方の方々の共通認識でも
あると私は理解している。研究費の殆ど全てを提供してくれている所属大学
の研究紀要に、研究成果や教育成果を発表することは、学会報告や著書の出
版と並ぶ「当然の義務」である。今は退職したある専任教員が本学の研究紀
要はr学界の注目度」が低いから他の雑誌に投稿するのだと語ったことがあ
るがこれはおかしい。レフリー付きの本格的なジャーナルは別として・本当
にいい論文なら投稿誌の如何に拘らずロコミによって注目されることは当然
である。何10万円もする器に入れてもインスタントラーメンは所詮インスタ
ントラーメンに過ぎない。
　他方において研究・教育成果を発表することは大学教員の「当然の権利」
でもある。きちんとした研究・教育成果を大学紀要に殆ど発表していない教
員が他の教員の研究発表の機会を奪おうとすることは極めておかしいと私は
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感じている。
　私の尊敬する法学部の高内寿夫助教授からは、r柳川先生の文章はものす
ごいインパクトがありますね。何か振っ切れたような感じがしますね。」と
いう感想を頂いた。氏は全教員が必修で担当するという私達の提案した導入
教育には賛成できないという見解をお持ちであったが、氏は石川不砂先生と
共同で「ボランティア講座」を開設しておられ既に3年目を迎えている。こ
の講座そのものが高内氏流の導入教育の展開だと私は考えている。結果的に
氏と私とは正反対の立場にありながら、教育方法を変えようという同じ方向
に歩み始めていると記しても氏はお怒りにはならないと私は思っている。
　もう1人の私の深く尊敬する友人である高橋節子助教授からは、「柳川先
生、よくあそこまで赤裸々に書けるわね。きっとすごい反響があるわよ。会
う人毎に読むように勧めているわよ。」という感想を頂いた。私は常日頃か
ら、彼女のように教育熱心でかつ高い教育成果を上げている人には是非ゼミ
ナールを開いて、学生の知性と人間性とを共に育てていくようなr本物の教
育」をして欲しいと希っていて、時々彼女にそんな話をしていた。ゼミナー
ルとは厳しい魂の責めぎ合いの中から学生がr第二の誕生」を迎えるr場」
に他ならないので、真剣に学生と向き合おうとする方々にこそゼミナールを
担当して欲しいと私は痛切にそう思っている。
　高橋氏の予言は残念ながらハズレて、反響は直接的には全く無かった（事
務局や図書館の方々の何人かから読みましたよと言われたことと、ゼミナー
ルの学生から、ああいう授業は先生だからできるので他の先生方には難しい
のではないのですかという反応があったこと、そして研究所の鈴木恒男所長
からも柳川さんのように雑学を一杯していないとああいう話は難しいという
お話があったことを除けばのことであるが）。私自身は、私の行なう導入教
育が柳川という個人のパーソナリティー特性や知的ベースによって大きく特
色付けられ又制約されていることを否定するものではないが、私の実践は導
入教育の可能な在り方のひとつに過ぎず、各教員の知的データベースと個性
の違いにより実に多様な在り方が可能だと思っていることだけをここに書き
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留めておきたい。
　夏休み中から私は毎朝6：30頃には家を出て大学で仕事をし土日も原則大学
で論文執筆と講義準備に追われる日々が今も続いている。私の最愛の家族に
対する家族サービスや心配りを十分行なうことができないでいる。だが私に
とりこの1～2年は、私がまともな教育者たりうるのか、本物の研究者たり
うるのかが問われるr勝負の年」だと思っている。私にとりこの世の中で最
も大切な家族、高弘と誠恵と妻智恵子には淋しい思いをさせて本当に申し訳
ないと思っているが、人生の勝負時に賭けるr父と夫の心情」を家族だけに
でも理解してもらえたらとても嬉しい。君達は私の夢の伴走者なのだから、
いっの日かなっかしく今日という日を振り返ってくれたらと希っている。
思い川　もう目の前は　凍てっかむ
　　　　　風吹きすさぶ分かれ道かな
（1998年11月21日、白鶴大学ビジネス開発研究所特別研究室にて）
（付記その2）
　前回の論稿も今回の論稿も、そのいずれもが私にとって、数年間に渡って
その実現に努力しながら、代案が何ら提示されることなく非論理的な言い訳
によって葬り去られた導入教育へのr私なりの心の決着」をっけることがど
うしても必要であったが故に、文字通り書かれざるをえなかった文章である。
私は書かずにはいられなかったことと、どうしても書いておきたいことを、
その一部分は余りに刺激的過ぎるので削除しなければならなかったが、ほぼ
存分に書かせて頂いた。数年間の報われることの殆どなかった努力に別れを
告げて私は今大変すっきりとしている。大学全体の将来をどうするのかとい
う組織全体の問題に対して私は何かを述べ何かを実践する責任からは100％
免責して頂けると思っている。私自身は実り無き教育革新活動に十分すぎる
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時間とエネルギーと神経とを投入したと自覚しているからである。
　私と何人かの人々による大学の現状認識とそれを変える為の処方箋とが、
当を得ていたかどうかは遅くともあと10年を待たずに明らかになると思う。
私自身は撲手傍観する（stand　by　and　watch）ことなく、他人の努力を冷
笑する傍観者に堕すことなく、時代の流れに樟を指し懸命の努力をしてそし
て完全に敗れ去った。果たすべき役割は十二分に果たしたのだ。以て瞑す可
しであろう。役割を終えた者は舞台から静かに消え去るのが自然なことであ
る。私は1人の「観客」に戻って席に腰を深く下ろし時の流れを見詰めるこ
ととしよう。私は私の夢の一部をそっと眠らせ、私の教室に帰りそして私の
研究室に帰ろう。明日からまた新しい日々が始まる。私は私自身に与えられ
たr自由な活動領域」の中で、自らの信ずる教育を、人知らずして怨むこと
無く、誠実に実践していくこととしよう。
理想の火　かきたてかきたて　日は過ぎぬ
　　　　　　かかげし旗を　君はおろすか （1999年6月1日）
教育は　徒労に賭ける　勇気かな
　　　　　　　師の優しさに　水無月の雨 （1999年6月7日）
（1999年6月12日　誠恵の7回目の誕生日に自宅の台所にて）
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